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SOBRE A COLECAO

A Colecao Mediagdes Interculturais & Negociagdes Internacionais €
uma organizagado do Grupo de Pesquisa Media¢des Interculturais,
Negociagdes e Negociadores Internacionais no Mundo (MINNI-Mundo) em
conjunto com a equipe de docentes e egressos do Curso de Linguas
Estrangeiras Aplicadas as Negocia¢gdes (LEA-NI) e do Departamento de
Mediagoes Interculturais (DMI) com o apoio da direcao e equipe do Centro de
Ciéncias Humanas, Letras e Artes (CCHLA) da Universidade Federal da
Paraiba (UFPB) e colaboradores convidados de outros centros da UFPB e de
outras institui¢des. A Colecdo tem a pretensao de instigar publicacdes em
Mediagdes Interculturais e também em Negociagdes Internacionais e seus
assuntos correlatos. Portanto, as atuais publicagdes tendem a ser as primeiras
de muitas outras que virdo. E o que se pretende.
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“Portanto ide, fazei discipulos de todas as nacoes [...]”

(Jesus Cristo). (MATEUS, 28:19)

Eis um importante trabalho (missao)
intercultural deixada por Jesus Cristo
(o Mestre) aos seres humanos que sao
seus  seguidores e  imitadores
(discipulos). Mostra que ndo devemos
fazer acepcdo de pessoas, nem por cor
de pele, nem por posi¢do social, nem
por condigdo econdmica, nem por
nacionalidade (“todas as nagbes”). A
todos devemos amar, considerar e
tratar igualmente. Com a mensagem
defende também a importancia do
mestre (expert/experiente/sabio)
ensinar os seus discipulos (aprendizes).

Como seguidores de Jesus Cristo,
dedicamos a Deus toda ahonra e toda a
gloria pelas realizagdes conquistadas!!!
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APRESENTACAO

O livro intitulado “Negociadores internacionais: atuagao profissional
com competéncia” é fruto da tese de doutoramento em Ciéncia da Informacao
de Roberto Vilmar Satur, orientada por mim. O curso de doutorado de
Roberto foi realizado no Programa de poés-graduacdo em Ciéncia da
Informacdo (PPGCI) da Universidade Federal da Paraiba (UFPB).
Originalmente, a tese é intitulada “Competéncia em informagao dos
profissionais negociadores na atuacao nos mercados internacionais”.

Roberto tem formacao académica em Administracao, Economia,
Comércio exterior e Ciéncia da Informacdo. Nessa perspectiva
interdisciplinar, o livro trata do tema competéncias em informagao dos
negociadores internacionais no contexto da gestdo da informacdo e do
conhecimento, como contetido que se insere na Linha de pesquisa Etica, gestao
e politicas de informagao do PPGCL

A gestao da informagao e do conhecimento, no seu contexto macro
esta associada aos conceitos de inovag¢do, comunidades de pratica, memdria
organizacional e envolve atividades de gestdio e mapeamento de
competéncias e compartilhamento de informagao e de conhecimento e esta
relacionada com as areas de teoria e cultura da organizagao e estratégia de
negdcios,entre outras relagdes. Entre estas perspectivas mencionadas, os auto-
res reforcam neste livro, a relagao existente entre gestao da informacao e do
conhecimento com as competéncias em informacao necessarias ao negociador
dos mercados internacionais, no seu papel de trabalhador do conhecimento,
para garantir a concretizacdo das estratégias de negociagao.

Entre as varias propostas de competéncias em informacao constantes
na literatura, optou-se pelo modelo tedrico “Seven faces of information
literacy” idealizado por Bruce (2003), que entende a competéncia em
informagdo como um conjunto de aptiddes para localizar, manejar e utilizar
informagdes de forma eficaz. Merece destaque a compreensao sabia dessa
autora, ao afirmar que a pessoa dotada de competéncia em informacao pode
se responsabilizar pela propria aprendizagem continuada ao longo da vida
nas diversas dreas de interesse pessoal e profissional.

O livro apresenta, de forma diluida nos seus oito capitulos,
fundamentos que permitem ao leitor compreender as bases tedricas e
metodoldgicas que embasam os estudos e pesquisas que tratam de
competéncias em informacao, do perfil e competéncias dos negociadores
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internacionais que atuam no mercado, apresenta relatos de experiéncias de
negociadores internacionais e, ao concluir, contribui para o avanco da area, ao
criar e descrever uma proposta de modelo de competéncias em informacao
para os negociadores internacionais.

Nada mais estimulante do que a leitura deste compéndio, ora em
lancamento, para aqueles que congregam os interesses, principalmente, nas
areas da Ciéncia da Informacdo, Biblioteconomia, Arquivologia,
Administragdo, Economia, Relagdes Internacionais, Comércio Exterior, ou
seja, abrangendo toda a 4rea das Negociagdes Internacionais e, em ultima
instancia, as areas do conhecimento relacionadas com as inovagdes requeridas
pela Sociedade da Informacao e do Conhecimento.

Emeide Nobrega Duarte
Professora do DCI e PGCI/CCSA-UFPB - Orientadora do Doutorado
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PROLOGO

Esperar o inesperado, para improvisar com étimos resultados, s6
é possivel quando aprofundamos de tal forma nossos estudos ao ponto
de perceber quando, como e onde, deixar de lado os modelos bem-
sucedidos.

Neste livro, Emeide e Roberto fazem uma detalhada analise de
como funcionam os processos de geracao e uso da informagao como
matéria-prima na geragcao de conhecimentos, habilidades e atitudes.
Analise tdo completa que, uma vez incorporada, permite-nos
desenvolver e aplicar nosso potencial criativo no encaminhamento das
negociagoes internacionais.

Por mais que utilizemos modelos sofisticados e que as
negociagOes internacionais, em geral, sejam similares, a diversidade da
vida nos exige estar sempre criando novas respostas.

A cultura, a complexidade e a riqueza de alternativas do
comportamento do ser humano nao se trabalham sé racionalmente. Hoje,
segundo Zigmund Bauman, vivemos numa sociedade liquida na qual o
ser humano valoriza sua identidade através do consumo e se
autoescraviza na ansia de produzir cada dia mais para fugir da depressao
gerada por nao poder sentir prazer ao consumir (Byung-chul Han).

Esta realidade desafiadora, somada as diferengas geracionais e
aos choques entre culturas nos processos de internacionalizagdo, obrigam
o negociador internacional a ser um mestre na gestao da informacao, pois
s6 com este conhecimento internalizado ele terd a disposi¢ao toda sua
atencao, criatividade e percepc¢ao aplicadas no entendimento com quem
negocia. Para isso ele precisa ter base de conhecimento apurada que o
leva a condicao de ser competente em informacao.

Superar os desafios das negociagdes demanda a percepcao de
nossa seguranca por parte do outro e isso advém dos sdlidos
conhecimentos que podemos demonstrar. Mas isso ndo é suficiente. O
que convence nosso interlocutor ¢ a nossa espontaneidade e
autenticidade. Estas duas caracteristicas estdo presentes quando
conhecemos tao profundamente o assunto que nos entregamos
construindo um vinculo de confianga no qual o outro se tranquiliza ao
demonstrarmos quem realmente somos.

Leia este livro e construa uma sélida base que lhe permita dar o salto ao
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mundo das negociagdes internacionais.

Claudio Goidanich Kraemer

Cldudio Goidanich Kraemer é Engenheiro e Negociador Internacional hd mais de
quatro décadas (desde 1975). Sua atividade de negociador abriu mercado para
produtos e servigos logisticos em mais de 50 paises ao redor do mundo. Nos uiltimos 10
anos, como Mestre de Estudos Internacionais formado pela Universidade Torquato di
Tella de Buenos Aires e Coach Ontoldgico formado pela New Fields Network dos EUA
vem desenvolvendo pessoas para dirigir projetos de expansdo internacional das
organizagdes. Como autor tem publicado oito livros nas dreas de gestdo, coaching e
comportamento humano). E-mail: claudiogkraemer@gmail.com
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1
INTRODUCAOQO!

A negociagdo em si, entre pessoas, ocorre desde o inicio da
humanidade. A negociacao existe desde o momento que as pessoas optaram
por negociar algo entre si, realizando trocas sem lutar fisicamente pela posse
de algo.

Quanto ao ato de negociar, segundo Nosé Junior (2005, p. 239), trata-se
de uma arte com técnica ja imortalizada. Tem maior complexidade quando se
trata de negociag¢des internacionais. “As pessoas negociam para obter melhores
resultados para si mesmas ou, no caso da Negociacao Internacional, para a em-
presa ou para o pais”.

Para ser um negociador internacional eficaz, € necessario
compreender essas diferencas e saber se adaptar a elas da forma mais
vantajosa possivel (GARCIA-LOMAS; CHURRUCA, 2002). Isso envolve
negociar internacionalmente, utilizando-se de estratégia, planejamento e
técnicas de negociacao e marketing internacional, sempre levando em conta o
contexto da diversidade cultural.

Todavia, ¢ dificil apontar em que momento da histéria da
humanidade tivemos a primeira negociagao internacional. Foi em um passado
remoto e de data incerta, depois que se admitiu que grupos de pessoas
estavam separados pela existéncia de tribos, povos e nacdes distintas e que,
para se reaproximarem
novamente, precisavam negociar. Possivelmente a primeira negociagao nao
foi internacional e sim intergrupal ou intertribal.

Cabe a ressalva que muitas das interagoes entre os grupos e tribos nao
eram exatamente para fazer trocas amigdveis. Muitos povos saqueavam o0s
outros, pegavam o que o outro tinha como despojo do pds-guerra, impunham
tributos do povo dominante sobre o povo dominado, de um império sobre os
seus territorios ocupados e assim por diante. Nesses casos ndo ocorriam
negociagdes e sim imposigoes.

As primeiras negociagOes internacionais podem ter sido por questdes

1 Este livro é origindrio e adaptado da tese apresentada por Roberto Vilmar Satur ao Programa de
Pés-graduacgao em Ciéncia da Informagao (PPGCI), da Universidade Federal da Paraiba, na
Linha de Pesquisa Etica, Gestdo e Politica de Informacgao, em 2017, sob a orientagdo da Dra.
Emeide Nobrega Duarte.
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das mais simples até as mais complexas, como as que aconteciam para evitar
ou encerrar guerras, firmando acordos de paz.

Ja as negociacdes internacionais voltadas para o mercado iniciam
quando esses povos, possivelmente, estavam em paz entre si e resolvem trocar
produtos, servigos, territorios e riquezas de forma voluntaria e vantajosa?
entre ambos. Com o passar do tempo, a evolucdo pacifica das relagdes
permitiu melhores acordos internacionais bilaterais e multilaterais que
inclusive reduziram conflitos e guerras. As principais negociagdes
internacionais passaram a ser comerciais e diplomaticas. Cresce em importan-
cia o papel do negociador internacional de Estado e do negociador
internacional de mercado, embora eles, a sua época, nem soubessem que
poderiam se intitular dessa forma.

Junto com essas negociagdoes evoluem os ntmeros do comércio
internacional, fruto de mais negoécios no mercado internacional. Como esses
negdcios crescem, concomitante também se amplia o espaco de atuacao para
novos profissionais que queiram atuar no mercado como negociadores
internacionais. Porém, a medida que o processo se desenvolve e se
profissionaliza, atrai mais empresas e pessoas e aumenta o nivel de exigéncia
e de profissionalismo, fruto da maior competitividade.

Havendo demanda por negociadores internacionais é natural que as
pessoas vejam nessa demanda uma oportunidade de atuagao e realizagao
profissional. Como a profissao de negociador internacional nao tem status de
exclusividade ou categoria profissional reconhecida (Conselho Federal), cada
pessoa ou curso de formagao das diversas areas buscava e busca, como pode,
incluir algumas disciplinas ou outras formas de estudo sobre o tema, com a
finalidade de conquistar um novo possivel espago de atuagao para os egressos
de sua area de formacao.

No Brasil, a ocupacao desse espago aconteceu mais intensamente nos
meados do século XX, pelos engenheiros e pelos professores de Inglés que,
por saberem lingua estrangeira, levavam vantagem frente aos demais
profissionais. Evidente, o conhecimento especifico na area do comércio
exterior e afins precisou ser alcangado por outros meios. Com o passar dos
anos, comegaram a surgir cursos voltados para a area, embora nao haja uma
uniformizac¢ao em sua formacao e denominacao.

A propria uniformizagdo da profissao ou de um unico Curso de
formacao (como existe em muitas outras profissdes) € complexa, uma vez que
a atividade que o negociador internacional se envolve € interdisciplinar por

2 Mesmo que seja uma vantagem apenas aparente.



natureza. O leitor que ler até o final esse livro, provavelmente também chegara
a essa conclusao.

Thompson (2009) refere que as Negociacdes Internacionais sao
processos negociais que acontecem entre partes que tém algo em comum a
negociar e devem saber superar as barreiras advindas do ambiente negocial
que envolve pessoas de culturas e paises diferentes. Para isso, o foco deve ser
o acordo, buscando ser cordial e tolerante com as “diferencas que surgem nos
niveis comportamentais interpessoais e que sao manifestagdes de diferengas
sociais e institucionais”, fruto de o quanto a cultura de determinado local esta
enraizada na pessoa, na organizacao ou na equipe envolvida na negociacao.
A regra deve ser o respeito mutuo, o foco, o esforgo para o acordo, para o que
¢ interesse mutuo, e o principio deve ser o de que as diferencas ndo devem
comprometer o objetivo principal do que esta sendo negociado. Para os
negociadores internacionais, a drea mais visivel e consolidada para atuarem
profissionalmente € o comércio exterior, por causa de sua tradigao. Mas o
campo de atuacdo de um negociador internacional ndo se resume ao comércio
exterior. Essa ndo € apenas uma realidade brasileira, mas de empresas do
mundo todo, inclusive as de pequeno e de médio porte, que estdo entrando
cada vez mais no mercado internacional gracas as muitas facilidades de acesso
oriundas dos “avancos nas areas de comunicacdo, transporte, logistica,
finangas internacionais e as agressivas estratégias de comércio exterior e
marketing, patrocinadas por politicas oficiais de diversos paises” (KUHN,
2004, p. 17).

A Negociacao Internacional envolve diversidade cultural e linguistica
e que geram diversificados sentido, significados, significancias e
interpretacbes para a informacdo que se esta acessando, utilizando ou
comunicando. Soma-se a isso a competicao que existe no mercado, que exige
esfor¢os estratégicos, inteligéncia e técnica, especialmente no marketing
internacional e na negociacao, além das demais areas. As estratégias devem ser
diferenciadas, respeitando-se a realidade local, sem deixar de ser competitivo
e sem esquecer a missao e os valores presentes na organizacao (empresa que
representa), no exercicio profissional e na conduta pessoal. Nesse sentido, a
organizacao precisa de um profissional negociador internacional que consiga
atuarcom competéncia e ética em um ambiente intercultural e internacional
em tempos de infosfera. Cresce nesse sentido a importancia da Competéncia
em Informacao.

Entende-se, nesse caso, Competéncia em Informacao na perspectiva
do “For All Program (IFAP) da UNESCO”. Ou seja, como a capacidade das
pessoas de reconhecerem suas necessidades de informagao; de saber localizar
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e avaliar a qualidade da informacao e armazena-la e recupera-la, saber usa-la
com eficacia e com ética e, por fim, saber aplica-la para criar e comunicar conhe-
cimentos (VITORINO, 2016). Como afirmam Fidelis e Barbosa (2013, p. 8), o
profissional com elevado padrao de Competéncia em Informacao, sincroniza
a sua performance com o desempenho organizacional e promove a melhoria
pela aprendizagem e a automotivagao, por meio da utilizacdo da informacao
organizacional para melhorar seu desempenho e o da organizacgao.

Sempre importante ressaltar que a Competéncia em Informacao,
aqui, leva em conta a Information Literacy (IL), buscando ser sindnimo desta.
Segundo Zattar (2018, p. 1-2), no Brasil a opcao pelo termo Competéncia em
Informacao (Colnfo) é decorrente de escolhas que levam em conta trés
documentos brasileiros da area da Ciéncia da Informacao que sdo a “Decla-
ragao de Maceid sobre competéncia em informagao”; também o “Manifesto de
Florianopolis sobre competéncia em informagao e as populagdes vulneraveis”
e a “Carta de Marilia” que foi elaborada pelos pesquisadores e profissionais
vinculados a area da Ciéncia da Informagdo “em eventos nacionais como o
Congresso Brasileiro de Biblioteconomia, Documentagao e Ciéncia da Infor-
macao (CBBD) e nos Semindrios sobre competéncia em informacao e também
nos Semindrios de competéncia em informagao do Encontro Nacional de
Pesquisa em Ciéncia da Informacao (Enancib)”. Para Zattar (2018) essa opgao
esta de acordo com o que indica a Unesco em seu documento “Ouverview of
Information Literacy Resources Worldwide”. Ainda, segundo o autor,
atualmente existe um movimento para inserir as midias e as tecnologias como
algo além da informacao, junto a referida definicdo e, portanto, a definicao
pode ser ampliada para competéncia em midia e em informacao (Media and
Information Literacy).

Ja em Portugal, segundo Satur e Silva (2020), prefere-se usar o termo
literacia em informacdo® como traducdo ao Information Literacy podendo
também incluir junto o termo literacia digital e até inclusao digital levando
em conta que além de precisar aprender e compreender as tecnologias da

3 Enquanto no Brasil foi convencionado traduzir Information literacy por competéncia em
informacao, em Portugal se optou por literacia da informagao, muito mais um cuidado para nao
haver confusado etimolédgica ao traduzir. Esta se levando em conta que “Impée-se aqui uma
adverténcia: o termo competéncia também pode ser adotado em um sentido mais restrito e
instrumental de habilidade tedrico-pratica, mas neste artigo o termo competéncia equipara-
se conceitualmente a literacia de informacao, que vem a ser a capacidade critica de interrogar
o que se 1, escreve ou conta (aritmética/matematica). Por isso, em Portugal, prefere-se usar o
termo literacia quando se refere a literacy, por considerar o termo mais abrangente que
competéncia”. (SATUR; SILVA, 2020, p. 3.)
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informagao e da comunicagdo (TICs/TDIs/TDICs) muitas pessoas ainda
precisam, primeiro, ter maior e melhor acesso a estas tecnologias.

Cabe ressaltar ou esclarecer que neste livro consideramos que TICs
significam tecnologias da informacdo e da comunicacido; TDIs significam
tecnologias digitais da informacido (TDIs podendo até, em partes, ser
entendido como um desdobramento digital da TI que refere-se a tecnologia da
informagdo, incluindo, de alguma forma, a informdtica e a computacio) e;
TDICs, significam tecnologias digitais da informagdo e comunicacio. Para
todas essas formas de definicio, de forma abrangente, seria suficiente defini-
las como TICs ou até TI. Mas as TICs, exatamente por serem abrangentes em
sua defini¢do, também incluem tecnologias nio digitais como é o caso das
analogicas, das primeiras versées computacional e outras. Por isso, cada vez
mais, urge a necessidade de diferenciar as tecnologias atuais das anteriores
colocando o D (de digital), tendo em vista que estas sdo a evidencia do
momento e estdo tornando parte das outras obsoletas ou em desuso no
cotidiano das pessoas, das profisses e das organizacdes. Elas também
poderiam ser chamadas de midias digitais, plataformas digitais ou até
multimidias. Para simplificar usaremos especialmente as terminologias
TClIs/TDIs e também TDICs. Nesses casos, a intengdo sempre serd destacar e
referiras tecnologias mais atuais em uso.

Em tempos de pandemia (Covid 19) ocorrida no mundo,
especialmente em 2020, estd em moda falar de TICs/TDIs/TDICs, de
teletrabalho ou trabalho remoto, de ambiente virtual substituindo o ambiente
real e se confundindo com este, de cultura digital e da necessidade de acessar
e aprender mais sobre uso de tecnologias digitais para o trabalho. Discutir esse
tema em um momento desses poderia parecer oportunismo, todavia, ndo o ¢,
considerando que essa discussao aqui presente € fruto de uma tese defendida
em 2017 e pesquisada por alguns anos até ser desenvolvida. Naquele
momento ja se apontava para essa tendéncia de que o negociador
internacional de mercado precisava ser competente em informacao, incluir-se
digitalmente na cultura digital e entender que os negdcios internacionais cada
vez mais usardo TICs/TDIs/TDICs. O processo de cultura digital, invadindo
todas as outras culturas e se incorporando a elas como parte delas (e as
transformando de alguma forma) ja vinha acelerando nas ultimas décadas e
era um processo inevitdvel, que exigia atualizacdo para a nao exclusao
profissional em qualquer area. Com a pandemia esse processo acelerou
loucamente. Passado a pandemia, desacelerara um pouco, retornando a um
ritmo de crescimento continuo, mas sem parar. Até por que, como avangou
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muito durante a pandemia, é natural que desintensifique um pouco pos-
pandemia. Todavia, o ambiente profissional pds-pandemia, pelo que ja
avangou em uso de tecnologias nesse processo, tende a ser cada vez mais hostil
para quem nao tiver ainda se incluido na cultura digital em tempos de
infosfera.

Nao sera diferente para o negociador internacional de mercado. Antes
da pandemia, os arquivos digitais nas nuvens, a tecnologia 5G, o
barateamento e a maior qualidade e capacidade dos smartphones, antincios do
governo de que ird optar pela digitalizacdo de processos visando reduzir
custos e necessidade de novos concursos publicos para o provimento de
pessoal, o surgimento da DU-E e da DUIMP pelo Governo Federal brasileiro,
em que digitaliza e unifica varios procedimentos em um tnico documento
digital, que é gerado e alimentado na internet, o fortalecimento das fintechs e
bancos digitais, a tecnologia blockchain e as criptomoedas, as maiores
facilidade de recebimento e remessas on-line de recursos do e para o exterior,
dentre outros, mostram cada vez mais que sera exigido competéncia em
informacao (e digital) também do negociador internacional de mercado.

Com a pandemia isso se intensificou de forma abrupta e sem
planejamento, forcando as pessoas a escolherem entre aprenderem a usar as
tecnologias digitais ou serem excluidas do mercado profissional que atuam.
Os processos passaram a ser digitais e remotos. O atendimento igualmente. O
ato de buscar mais informacoes e tirar diividas também passou a ser por tec-
nologias digitais. As reunides com amigos e colegas de trabalho e os encontros
familiares passaram a ser virtuais. A necessidade de saber usar aplicativos
passou a ser exigéncia e questao de sobrevivéncia até para o microempresario,
para o auténomo, para o motoboy e os clientes em geral que nem tinham
acesso a internet antes da pandemia. Até o trabalhador informal, o
desempregado e o excluido precisaram acessar aplicativos digitais caso
quisessem ser beneficiados com o auxilio emergencial do governo para os
socorrer durante a pandemia. Nem as criangas (com suas aulas por computador
ou smartphones), nem seus pais (enlouquecidos com as tarefas virtuais dos
filhos) e nem os avds, recolhidos nas suas casas em isolamento social,
escaparam da necessidade de se incluirem na cultura digital caso quisessem
continuar tendo contato com outras pessoas. A cultura digital “invadiu” a
vida de todas as pessoas e nao saird mais, mesmo no pos-pandemia. Todavia,
¢é natural a tendéncia a desacelerar um pouco o ritmo no pds-pandemia, pois
o ritmo desenfreado de aceleracdo acometido no periodo de pandemia nao
pode se manter o tempo todo. Contudo, essa aceleragao ja garantiu um novo
patamar de cultura digital na sociedade. O mundo e as pessoas jamais serao
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as mesmas que eram no antes da pandemia, ao menos no tocante a cultura
digital. Mas isso nao significa que as diferencas de inclusao terao acabadas.
Apenas o patamar de conhecimentoem termos de competéncia em informagao
e cultura digital terda mudado. O “ponto de corte” (nivel de exigéncia) sera
maior e apesar de alguns terem evoluidos nessa area ainda seguirao aquém
do novo nivel exigido e necessario.

Quanto a realidade das negociagdes internacionais de mercado no
Brasil, percebe-se que novas oportunidades surgem para os profissionais de
Negociagoes Internacionais atuarem a todo instante. Observando os dados do
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC, 2016),
estes apontam para o crescimento vertiginoso do comérciointernacional nas
ultimas décadas no Brasil. E se cresceu o volume de negécios, cresceu o espago
de atuac@o. E esse fendmeno nao é apenas brasileiro, pelo contrario, o Brasil é
um dos ultimos a acordar para a importincia do Comércio Exterior. A
abertura comercial dos paises no pdés-guerra e a retomada das ideias de livre
mercado (anos 80) e de globalizagao (anos 90) intensificaram esse processo.

Dados demonstram que, exceto pequenas oscilagdes anuais
decorrentes de crises econdmicas pontuais, as exportacdes mundiais, que eram
de 57 bilhoes de ddlares, em 1950, passaram de um trilhdo em 1977 (1,086
trilhdes de ddlares). No inicio dos anos 90, o volume do comércio
internacional ja havia triplicado (acima dos trés trilhdes de dolares). Enquanto,
no inicio do novo milénio, o volume passava dos seis trilhoes de ddlares (US$
6,21tri), em 2010, ja chegava a quase 15 trilhdes de ddlares (US$ 14,89 tri), e em
2014, chegando aproximadamente a 19 trilhdes* de dolares em 2018 € 2019. Um
crescimento de 1.700% em menos de 40 anos, ou de 33.135% em 7 décadas
(1950 a 2019). (WTO, 2020).

Se comparado o acumulado do crescimento do PIB mundial
(producao de riqueza total) com o volume dessa riqueza que ¢ negociada
internacionalmente, percebe-se, claramente, que, a partir dos anos 80 do
Século XX, os negdcios internacionais cresceram mais que o dobro das
riquezas produzidas. Nesse periodo, dobrou a producao da riqueza mundial

4 Em 2018 foi o maior valor alcangado nesses 70 anos de estatistica, chegando a quase 19,5 trilhoes
de ddlares. Em 2019 houve uma queda nesse volume para 18,9 trilhdes de ddlares especialmente
por conta da “guerra comercial” entre EUA e China. Em 2020 a tendéncia aponta para queda em
decorréncia da crise pandémica da Covid 19, que assolou todo o mundo, fechando fronteiras e
dificultando a produgao e o comércio. Passada essa crise momentanea, o ritmo tende a retomar
o crescimento quase que natural, observado todo o ano.
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e triplicaram os negdcios internacionais (MDIC, 2016). Ou seja, além de
produzir mais, estd se buscando trocar melhor, para melhorar o resultado
global do uso de bens e servicos na sociedade mundial na busca por vantagens
absolutas e comparativas.

Sao milhares de negociagdes e acordos internacionais diarios
referentes a compra e a venda de mercadorias, prestacdo de servigos,
transferéncia de tecnologia, formacgao de joint venture e demais formas de
negocios internacionais de mercado. Os negociadores internacionais atuam
nelas diariamente, para estabelecer o melhor acordo, que satisfaca as partes
envolvidas, para garantir que se crie, mantenha e desenvolva uma relagao
comercial internacional duradoura, e se possivel, crescente.

No Brasil, embora em um ritmo um pouco mais lento que a média
mundial, o crescimento também foi evidente. Segundo Behrends (2006, p. 26),
a “atividade de comércio exterior, no contexto das empresas brasileiras,
consolidou-se a partir de 1967. Até essa data, o Brasil vendia, basicamente,
produtos primarios”. Segundo o autor, em 1968, o Governo Federal criou
politicas de estimulo para as vendas externas, especialmente de manufatu-
rados. A partir de entdo, cresceram muito as exportagdes e as importacoes de
produtos “nao agricolas”. Mas, segundo o autor, “ainda estamos distantes
quanto a participacao do total das exportagdes em relacao ao total da nossa
economia [...]. Observa-se claramente uma forte concentragao de grandes e
médias empresas no volume de exportagdes” (BEHRENDS, 2006, p. 26).

Dados do Ministério da Economia do Brasil (2020) demonstram que
tanto o volume brasileiro importado quanto o exportado tém apresentado
uma tendéncia crescente permanente - exceto em alguns anos de crise, quando
houve alguma oscilagao - e tem crescido acima do PIB. Em 1950, o volume do
comeércio exterior brasileiro (exportagado mais importagao) era de 2,3 bilhoes
de dolares (15,3% do PIB), e em 1980 o valor do comércio exterior brasileiro ja
chegava a 43 bilhdes de doélares (18,1% do PIB). Em 2019, o comércio exterior
brasileiro atingiu cifras de 402,7 bilhdes de ddlares, o que representou 22,2%
do PIB Brasileiro.

Nesses dados do Ministério da Economia (2020) é relevante perceber
que, exceto no final dos anos 50, na maioria dos anos o comércio exterior
brasileiro sempre teve um crescimento anual superior ao do PIB brasileiro.
Isso significa que, mesmo que a economia nacional esteja produzindo menos
ou em crise, os negdcios internacionais (ora exportagao, ora importagao, ou
ambos) ndo pararam. Ou seja, no Brasil, o ritmo de crescimento do comércio
exterior € superior ao crescimento da producao de riquezas (PIB).

Apesar disso, o Brasil € considerado um pais fechado eco-
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nomicamente para o mercado externo, uma vez que seu volume de negdcios
com o mercado externo esta em torno dos 22% em relagao ao PIB nacional,
enquanto varios paises (por exemplo, a Coréia do Sul e outros) ja tém mais de
50% de seu PIBenvolvido no comércio exterior. Isso deu ao Brasil, em 2018, a
272 posicao de exportador mundial, e seu comércio exterior tem ficado um
pouco acima de 1,2% do comércio exterior mundial (Ministério da Economia,
2020) apesar de estar entre as dez maiores economias do mundo e produzindo
cerca de 2,5% da riqueza (PIB) mundial. Isso é um ntimero aquém do ideal e
ha um grande espaco ainda por crescer caso consiga aumentar a
competitividade. Pois, em uma perspectiva logica, o Brasil deveria estar
também entre os 10 maiores exportadores e importadores mundiais, com
cifras proximas a 2,5% do comércio mundial.

E ndo é apenas no comércio internacional de mercadoria e servicos
tradicionais que o Brasil tem posi¢ao internacional ainda pouco destacada. Se
pegar o caso do turismo, percebera que o Brasil ocupava 512 posi¢cao. Com a
Copa do Mundo e as Olimpiadas subiu para a 282 posicao do ranking mundial
do turismo (EMBRATUR, 2016). Mesmo com essa subida, isso ainda é muito
pouco para um pais com as potencialidades que oBrasil possui. O fato do
Brasil ser uma das dez maiores economias do mundo e estar apenas na
posicao 29% do comércio internacional mundial e 28% no turismo internacional,
nao pode deixar o pais, seus governantes, suas organizagdes e seus
profissionais negociadores conformados. O Brasil tem capacidade e espago
para dobrar o comércio exterior que atualmente pratica. E serdo os
negociadores internacionais de mercado que fardo isso acontecer com sua
competente atuagdo profissional, informacional, digital, intercultural e
interdisciplinar.

Cada profissional negociador internacional de mercado tera que fazer
a sua parte. Segundo as concepg¢des atuais do marketing, o valor e o
desempenho que conseguimos para o nosso produto e nossa atuagao é fruto
do nosso trabalho e da qualidade do produto ou servigo que entregarmos.
Todavia, ndo somos nds que devemos dizer se o que entregamos € bom ou
tem valor. O valor surge baseado na nossa capacidade de estabelecer
relacionamentos e de entender o consumidor. Pois € ele quem diz o que quer
e da o verdadeiro valor ao produto e ao servico a ele prestado (cocriacao de
valor). (VARGO; LUSCH, 2004; 2011; GRONROSS, 1994, 2006).

Pode-se entao dizer que no Brasil, suas empresas e seus negociadores,
estao falhando no que estdo entregando. Isso constata-se quando se percebe
que o pais esta em posi¢cdes pouco destacada do ranking de desempenho e
competitividade internacional. Significa que o cliente ou consumidor
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internacional dos produtos e dos servigos brasileiros, por enquanto, ndo os
estd “valorando” como nos imaginamos que deveria ser valorado. Significa
que o Brasil ainda ndo esta estabelecendo o relacionamento adequado ou
ainda nao estd entregando o valor esperado por esse consumidor. Entra
novamente, nesse contexto o papel da informac¢dao, da comunicagao e do
marketing. Pois, se isso esta acontecendo, talvez seja por que esse consumidor
foi informado de forma indevida, inadequadamente, insuficiente, ou - o que se-
ria ainda é pior - estd desinformado sobre os produtos eservigos brasileiros.

O papel do negociador internacional de mercado sera sempre o de
combater essas assimetrias, devendo estar preparado para compartilhar
informacgoes e ter o conhecimento adequado para que falhas e erros como esse
sejam eliminados. Estardo sempre sendo desafiados a aumentar a atuacao
brasileira no mercado internacional. Conseguirao fazer isso se tiverem dedi-
cagao e competéncia usando as melhores técnicas e taticas, com planejamento
e estratégias adequadas de marketing, comunicacdo, negociacdo e uso da
informacao e tecnologias apropriadas.

Para Carnier (1996), o Marketing Internacional se assemelha na
esséncia tedrica da base conceitual da teoria de marketing. A diferenca é que,
ao pensar nas estratégias e ao executar o marketing na area internacional, o
profissional perceberd que “as varidveis ndo controlaveis do composto
mercadoldgico possuem diferengas muito mais acentuadas do que aquelas
estudadas no ambiente do mercado interno” (CARNIER, 1996, p. 102).

Assim, um profissional que quiser atuar nesse mercado tera que ter
uma base sdlida de conhecimento e saber como lidar com a informacao nesses
diferentes contextos. Sobressaem-se aqui, como requisitos de atuagdo, a
importancia da informagao, da comunicagao e do conhecimento no contexto
intercultural; da Gestao da Informagao e do Conhecimento; da Competéncia
profissional ampla e especialmente na Competéncia em Informacdo; na
competéncia digital em tempos de espaco de fluxos e de infosfera, de
paradigmas complexos e tecnoldgicos. Tais recursos, ferramentas, métodos,
conhecimentos e atitudes dardo condi¢des mais adequadas para os
profissionais negociadores internacionais.

Em sua atuagdo, o bom negociador internacional deve estar
comprometido com as relagdes de longo prazo e isso envolve tentar sempre
buscar a relacdo ganha-ganha, em que o outro lado que negocia com ele nao é
um adversario a ser vencido, mas parceiro de negocios, a outra parte de algo
maior, alguém fundamental na relagdo. Desafiado a criar relagdes
minimamente so6lidas em tempos liquidos e duradouras em tempo de aqui e
agora. Para conseguir isso o negociador precisara saber e estar habilitado a
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compartilhar informagdes, de forma estratégica, eficiente, inteligente, correta
e suficiente com o outro negociador, para criar um ambiente de confianca,
respeito e reciprocidade.

O problema informacional do negociar esta relacionado a saber quais
as informagoes de que se precisa para atuar, o que envolve a necessidade, o
uso das tecnologias adequadas e das fontes corretas para encontrar tais
informagdes, sua capacidade de selecionar as informagdes relevantes e
entendé-las da forma adequada para utiliza-las de forma pertinente. Em
processos de negociacdo, nem sempre, o fluxo das informacoes e seu compar-
tilhamento ocorrem de modo satisfatério, em quantidade suficiente e em
tempo habil, para promover a tomada de decisao no tempo certo e alcancar os
resultados propostos. Isso pode se agravar se o negociador, que deve tomar
decisdes, nao tem Competéncia em Informacao para tomar tal decisao, tipica da
atividade negocial em sua atuacdo profissional, a partir das informacdes
disponiveis.

Segundo Alcara et al. (2009), o compartilhamento das informacgoes s
sera pleno quando os objetivos forem claros, a linguagem empregada para
classificar os tipos e as fun¢des das informagdes for comum e a sociabilidade
e a maximizagao da rede de contatos aumentarem. Os autores entendem que
a existéncia de diferencgas culturais, de geracao, de interesses, de preferéncias,
de métodos e de niveis hierarquicos faz com que as barreiras se intensifiquem
e, as vezes, parecam intransponiveis, pois nao ¢ uma situagao tradicional de
fluxo e compartilhamento de informagdes. Nas negociagdes internacionais,
isso acontece, especialmente, porque o compartilhamento ocorre em um
contexto intercultural em que a informagao pode assumir significado distinto,
ndo uniforme e, muitas vezes, nao comparavel, fruto da diversidade cultural e
diversidade linguistica.

Quanto ao correto e suficiente compartilhamento de informagdes,
segundo Ipe (2003), muitos sao os motivos que promovem ou dificultam o
compartilhamento das informagdes. Podem ser fatores internos, poder e
reciprocidade, ou externos, relacionamento e recompensa. O autor afirma que
quem compartilha, antes de fazé-lo, devera avaliar o valor da informacao que
estd em questdo, o que ganha e o que perde compartilhando, e isso gerara a
oportunidade de compartilhar e a motivagao para tal.

Ja para Faoro e Oliveira (2014, p. 114), o compartilhamento de
informagdes e de conhecimentos auxilia pessoas e empresas, pois € por meio
disso que se difunde “o know-how obtido pelas experiéncias dos colaboradores
e parceiros ao longo do tempo”. Ainda segundo Faoro e Oliveira (2014, p. 1),
“o compartilhamento do conhecimento pode ser ainda mais relevante para
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empresas que atuam globalmente, como, por exemplo, as que utilizam times
distribuidos geograficamente ou que exportam seus produtos.”

Assim, o negociador, em suas diversas areas, incluindo a atuagéo
internacional, precisa ser competente em informagdo para atender as
exigéncias cada vez mais profundas inerentes a Sociedade da Informacao e ao
mercado em que atua, no qual a informacao se tornou o principal recurso e ja
existe em excesso. E cada vez precisa estar mais preparado para tal. Isso passa
também pelos cursos de formacao da area.

Atualmente, ja existem no Brasil, por exemplo, os Cursos de
Bacharelado e Tecndélogos em Comércio Exterior, Bacharelado em Linguas
Estrangeiras Aplicadas as Negociagdes Internacionais, Bacharelado em
Administragdo com Linha para o Comércio Internacional, Bacharelado em
Relagdes Internacionais, Pés-graduacao em Comeércio Exterior, Negocia¢des
Internacionais, em Mercados Internacionais, em Internacionalizacdo de
Empresas e de Negodcios, em Finangas Internacionais, em Investimentos
Diretos Externos, entre outros. Todos buscam preparar profissionais para
serem negociadores internacionais.

Mas quem exerce a profissdo nao tem, necessariamente, uma das
formagdes especificas mencionadas. Ha casos de formagao indireta como:
Bacharelado em Administragao; Economia; Direito; Engenharia; Secretariado
Bilingue; Turismo; Contabilidade e Letras-Lingua Estrangeira, entre outros.
Normalmente esses cursos se limitam a alguma disciplina na drea ou cursos
rapidos. Muitos fazem uma graduagao primeiro e depois, em cursos de pos-
graduacdo buscam essa formacao na area das negociacoes internacionais.

O profissional que atua como negociador em mercados internacionais
focard basicamente duas linhas:

1) aatragdo de negdcios e investimentos do exterior (investimentos estrangeiros
diretos, transferéncia de tecnologia, marcas e patentes, etc.), busca de
fornecedores, atracdo de eventos, busca de investimentos ou clientes
internacionais para virem e negociarem com o Brasil; ou

2) a conquista de mercado no exterior para produtos e servicos de organizagoes
e profissionais brasileiros. Tanto para os que querem vender e 0s que querem
atuar ou consumir algo no/do/para o exterior quanto para os que desejam
investir.

O negociador internacional, embora tenha lado claro ao atuar, pois
defendera quem o contratou como negociador, deve buscar atuarbuscando ser
0 mais proximo possivel de um mediador. O negociador é quem aproxima o
demandante do ofertante. O foco do negociador deve ser o de conseguir o
melhor acordo possivel para o negocio e que satisfaga ambos os lados
(ganha-ganha) de modo a dar durabilidade e confianga na relagao, visando
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negdcios futuros. Para isso ele precisa ser um negociador préoximo a um
mediador. Esse negociador precisa sempre argumentar em prol da
conciliagao, do interesse comum, do acordo, usando de todos os recursos de
um trabalhador do conhecimento, competente em informacado e com conduta
ética e que exerce sua profissao com exceléncia.

Entendemos que este é o momento e o tempo de olhar com carinho
para esse profissional que tanto fez, tanto faz e tanto fara pelo pais e pelas
organizacbes e que, muitas vezes, nao tem sua atuagao devidamente
reconhecida e ousamos intituld-lo de negociador internacional de mercado.

Esse reconhecimento talvez nem passe pela regulamentacao plena da
profissdao, criando conselhos, burocracias regulamentatérias ou cursos
exclusivos de formagao. Afinal, ndo basta para uma carreira de sucesso um
curso de formacgaoprofissional exclusiva se esse profissional, depois, nao tiver
uma agao proativa permanente e persiga incansavelmente a Competéncia em
Informacao e a atualizacao.

Mas é evidente que algumas agdes para além do que o Brasil (ndo) tem
feito por essa profissao, precisam ser feitas. Isso sera discutido de forma mais
ampla ao longo do livro. Boa leitura ao longo dessa jornada.
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2
GESTAO DA INFORMACAO E DO
CONHECIMENTO

Neste capitulo aborda-se de forma sintética a defini¢cao de informacao,
conhecimento, gestdao da informagao, gestdo do conhecimento, gestdo da
informacgao e do conhecimento de forma integrada e a relagao desta com a
competéncia da informacao®.

2.1 Informacao, conhecimento e sua gestao

Inicialmente define-se o conceito em informacdo que, segundo
Lousada e Valentim referem que “vem do Latim informare e significa processo
de se informar, ou seja, que tem por finalidade reduzir a incerteza e gerar novo
conhecimento” (LOUSADA; VALENTIM, 2012, p. 3). Ja Buckland (1991)
enuncia que existem trés significados para o termo informacao: informacao
como processo, informag¢do como conhecimento e informagao como coisa. A
informacdo como processo se configura quando, depois que a pessoa é
informada, o que ela sabe foi alterado de alguma forma. Nesse caso, a
informacao ¢ o ato de informar, de comunicar conhecimento, de noticiar ou
de revelar algo. A informacdo como conhecimento pode ser concebida na
perspectiva de algo que foi incorporado, do saber ampliado, da incerteza que
foi diminuida ou acrescida e da certeza que € intangivel. A informacdo como
coisa informa através de dados, documentos e demais objetos, que sao
informativos, comunicam, transmitem e instruem. Quando comunicamos o
que sabemos em forma de escrita, por exemplo, transformamos a informagao
intangivel em informagao como coisa.

Mas a informagao “como coisa” é contestada por vérios autores, como
Silva e Ribeiro (2008, p. 30-31), que asseveram:

A pretensa “coisificagao” da informacado é impossivel porque por mais
concretos e externos ao observador que sejam os “artefactos

5 Para um estudo mais aprofundado desses temas apresentados nesse capitulo sugere-se a leitura
da tese que originou esse livro e de livros especificos da area.
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informacionais” (livros, peridédicos, manuscritos etc.), eles sdo extensoes
do pensamento e da ac¢gdo humana e social, contendo, por isso, uma
margem variavel de imprecisdo e de representacao subjectiva, sem que,
contudo, tal margem inviabilize formas mais elaboradas de
conhecimento.

Lousada e Valentim (2010) apresentam, a seguir, a evolugao do dado
para a informagao, em que fica evidente que o dado é mais frio, mais “coisa
representada”, enquanto na informagao existem dados, mas, junto com eles,
ha a significagao, a valoragao do sujeito e as intera¢des sociais.

Figura 1 - Do dado a informacao

| B WL (B {
(Elemento sem significado)
1
SUTEILITCY
(A tribuil valor ao dado)

1

SIGNIFICAITIDO
s

INTTEERALC. AOESOCIATL.

8

INFORMACAO

Fonte: Lousada e Valentim (2010, p. 363)

Como a figura anterior expressa, pode-se dizer que, ao que nao é
interpretado e ressignificado pelo sujeito pode ser dado qualquer outro
significado, menos informagcao.

Silva e Ribeiro (2008, p. 37), ao tentar definir o termo informacao,
concluiram que ela ¢ incompleta (ou ndo completa), pois se trata de um
conjunto estruturado de “representacdes mentais codificadas (simbolos
significantes) socialmente contextualizadas e passiveis de ser registradas num
qualquer suporte material (papel, filme, banda magnética, disco compacto,
etc.) e, portanto, comunicadas de forma assincrona e multidirecionada.”

Os autores tentaram conceituar o termo informacao de forma mais
ampla e concluiram que se distingue do conhecimento e da comunicagao, mas
nao se separa de ambos, que ndo ¢ substancia indefinida e étera, mas
fendmeno humano e social, passivel de ser conhecido cientificamente. A
informacgao ndo se reduz a um fato, noticia ou dado, porquanto englobam
sentimentos, emogoes, impressdes humanas e sociais e se apresenta como um
objeto para a Ciéncia. Pode ser conhecida ou desvendada em seu amago, suas
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propriedades. Esse estudo do amago, de forma metddica, é que legitima a
existéncia de uma Ciéncia da Informacdo que se concentra em estudar
propriedades do objeto ou do fendmeno bem como o processo em que esse
objeto ou fendmeno se transforma quando envolto em situa¢des dindmicas
sociocomunicativas (SILVA; RIBEIRO, 2008).

O conceito de informacdo de Almeida Jr. (2009) vai, em parte, na
“contramao” do que alguns autores definem como informagao e exige um
novo olhar sobre esse conceito, ao tentar, baseado em outros autores,
conceituar a informagao como criadora de conflitos, porque s6 eles teriam
condicOes de transformar o conhecimento. Assim,

A informagdo ndo existiria para dirimir dividas e eliminar
incertezas, mas para reconstruir o conhecimento, ja que elimina as certezas.
Afinal, sdo as certezas que ndo admitem e ndo aceitam o que a questiona ou
a contradiz. O conhecimento é visto, portanto, como humilde, que aceita o
novo pela reconstrugio, sem certezas absolutas e permanentes. Ser humilde é
admitir que as certezas sdo momentineas e mutdveis e, muitas vezes, nem
existem. Nesse sentido, a informagdo é o desconhecido, algo que ainda nio
sabemos, que nos inquieta, que é buscada pelo individuo, mas depende do
coletivo. O conhecimento também é coletivo. A informacgdo é efémera e pode
se confirmar apenas para aquele momento, naquela condicdo especifica. Ou
seja, ela ndo existe a priori. E uma suspeita, algo de que nos aproximamos ou
que tentamos identificar (ALMEIDA Jr., 2009).

Ja quanto ao conceito de conhecimento pode ser entendido como o
que esta diretamente relacionado a crengas e compromissos, como funcao da
atitude, da perspectiva ou da intenc¢do especifica dos envolvidos. E mais, o
conhecimento “esta relacionado a agao. E sempre o conhecimento ‘com algum
fim’. [...] o conhecimento, como a informacao, diz respeito ao significado. E
especifico, ao contexto e relacional” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 63). Os
autores afirmam que o conhecimento pode ser explicito ou implicito.

O ponto de vista de Choo (2003, p. 356), “o conhecimento é mediado,
situado, provisorio, pragmatico e contestavel”. Nao ¢ algo que se tem, mas
que se constrdi, € necessario para se ter poder, faz parte da atividade social, é
influenciado por ela e a influencia.

Woida (2010) defende que o conhecimento, primeiramente, é um
produto do ambiente em que foi construido e, em segundo lugar, um produto
cognitivo das pessoas. “Assim, possui elementos intangiveis e inerentes a
quem o produziu, bem como elementos que pertencem ao ambiente, pois
estdo presentes em uma base comum e, por isso, subjacentes aqueles sujeitos
que, no ambiente, estao incorporados” (WOIDA, 2010, p. 110-111).
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Enquanto que Levy (2004) afirma que

“O conhecimento na contemporaneidade ndo pode mais ser visto
como uma ou vdrias enciclopédias, mas numa perspectiva de cosmopédia, que
exige uma gestdo dindmica do conhecimento, que ele chama de quarto espaco
(o do conhecimento). Nele, os intelectos colectivos tém o conhecimento como
um continuum, uma grande colcha de retalhos. Mantém-se apenas zonas de
contornos  difusos, conceitos varidveis e objetivos redefinidos
permanentemente. Estd-se vivendo esse momento em que o conhecimento se
redefine a cada dia, evolui, supera-se e é um continuum, algo vivo e coletivo,
tipico da Sociedade da Informacdo e do Conhecimento, que agregou ao seu
tradicional um novo espaco fisico, que é o ciberespaco, redimensionando a
nogio de espaco, tempo e sociedade (do conhecimento)” (LEVY, 2004).

Ja para definir-se Gestdo da Informacdo (GI) apresenta-se,
inicialmente, o argumento de Valentin (2002) que diz que GI visa mapear e
reconhecer os fluxos formais de informacao e as necessidades de informacao.
Nisso estdo envolvidos a cultura e a comunicagao organizacional, baseada na
informacdo, a prospecgdo, o monitoramento, a filtragem e a obtencdo de
informagdes, além do tratamento, da andlise, da agregacao de valor e do ar-
mazenamento da informag¢ao com auxilio das TICs/TDIs/TDICs. Gestao da
Informacao envolve, ainda, a mediacao e a disseminacao de informacao nas
organizagdes, cria e disponibiliza produtos e servicos informacionais e
trabalha com fluxos formais de informacao e o foco é no negocio.

Com o passar dos anos, a Gestao da Informacao foi se aprimorando e,
segundo Silva (2006), deu lugar a informagao na gestao, ou seja, informacao
social, que implica o processo de gestdao de qualquer atividade e organizagao,
onde a pratica informacional se articula com as praticas dos gestores e dos
atores dentro de estruturas e culturas de grupos, de organizagdes (SILVA,
2006).

Existem muitos autores que conceituam a Gestao da Informacao. Por
isso, a seguir apresenta-se uma sintese de algumas defini¢des sobre Gestao da
Informacao, e que € apresentado em forma de olho.
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Figura 2 - Sintese da abordagem dos autores sobre Gestao da Informagao

Fonte: Satur (2017).
Quanto a gestdo do conhecimento é importante lembrar que nao se
trata de preparar gestores para manipular e “engarrafar” ideias extraidas

direto do cérebro de outras pessoas ou transformar os seres humanos em
maquinas ou robos que produzem conhecimento, mas de dar condi¢Ges para
que as pessoas, de forma equilibrada, sintam-se motivadas a disseminar e/ou
compartilhar informagdes e conhecimentos existentes e a adquirir novos
conhecimentos.

Como afirmam Alvarenga Neto e Barbosa (2005), a Gestao do
Conhecimento nao pode ser vista como um simples ato de gerenciar. Nesse
caso, é um agir da gestdo organizacional de modo a promover e estimular

o conhecimento através da criacdo de contextos organizacionais
favoraveis. O termo Gestao do Conhecimento tem significado similar ao
termo gestao para as organizagdes da era industrial ou, em outras
palavras, a GC revela-se como um repensar da gestdo para as
organiza¢des da era do conhecimento. Tal énfase deriva-se do
entendimento de que a informagdo e o conhecimento constituem-se
comoos principais fatores de competitividade dos tempos atuais para
organizagdes e nagdes. Acrescenta-se ainda que a palavra gestao,
quando associada a palavra conhecimento, deve ser apreendida como
promogao do conhecimento ou estimulo ao conhecimento e a GC
assume o significado de uma gestdo de e para o conhecimento. [...].
Ressalta-se também que a GC ¢é altamente politica, requer gestores do
conhecimento e é um processo que nao tem fim (ALVARENGA NETG;
BARBOSA, 2005, p. 11-12).
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Segundo Lopes e Valentim (2010, p. 281) GI e GC tem uma relacao
estreita, mas nao sao sindnimos. “Enquanto a Gestao da Informacao atua
diretamente nos fluxos formais, a Gestao do Conhecimento atua nos fluxos
informais” (LOPES; VALENTIM, 2010, p. 281).

Segundo Aratjo (2014) na GC em nenhuma das abordagens se
evidencia a pretensao de gerenciar o acervo fisico da informagao, muito
menos, o conhecimento tacito da “mente” das pessoas, mas a “cultura
organizacional”, que repercute no coletivo das interacdes. E nesse ambiente
em que o conhecimento tacito nasce, e o conhecimento explicito é avaliado,
utilizado, descartado, complementado. Isso remete ao que se chama de or-
ganizacOes aprendentes ou organizagdes que aprendem. Aprendem porque
conseguem gerenciar o contexto onde o conhecimento acontece. Nesse
quesito, a contribuicao de Choo € muito significativa para a abordagem teorica
da 4rea (ARAUJO, 2014). O conhecimento pode se materializar quando é
explicitado e se torna tecnologia, publica¢des, produtos, servicos e métodos.
Entdo, a Gestao do Conhecimento atua nesse sentido junto com as pessoas,
dando-lhes condicbes, criando os ambientes favoraveis e incentivando a
criagdo, o compartilhamento e a explicitagao, visando a materializagao. O que
foi materializado do conhecimento criado virou produto, servico, publicagao,
método, entre outros. Assim, a gestdo pode atuar como mediadora do
conhecimento para gerar mais conhecimento e mais materialidade de
produtos e servicos das informagdes e dos conhecimentos que sao trabalhados
nesses ambientes.

Gestao do Conhecimento Organizacional, é “a fun¢ao da organizacao
no processo de criagdo do conhecimento organizacional € fornecer o contexto
apropriado para facilitacao das atividades em grupo e para criacdo e acimulo
de conhecimento [...]” (NONAKA; TAKEUCH]I, 1997, p. 83)

Fica evidente, nesse caso, que “administrar o conhecimento
organizacional é, portanto, administrar e fomentar as capacidades da
organizacao” (CHOO, 2003, p. 231), especialmente se atentarmos para o que
menciona Gutiérrez (2008, p. 70) com a formula RCC=RA-(RF+RO), que
significa: Ritmo de Conhecimento Corporativo = Ritmo de Aprendizagem -
(Ritmo de Fuga + Ritmo de Obsolescéncia). Isso quer dizer que a organizacao
deve fazer uma gestdo que fomente o ritmo de aprendizagem na or-
ganizagao, tentar evitar a fuga de competéncia (saida de talentos competentes
em informagdo, explicitar conhecimento implicito, incentivar o
compartilhamento, treinar membros da equipe nas atividades) e manter
atualizada toda a equipe com novosconhecimentos, novas tecnologias e novas
informacdes.
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Isso significa dizer que as organizagdes e as pessoas nao devem ser
pensadas separadamente. “Gerenciar o conhecimento, considerando os
interesses da organizacdo e das pessoas, utilizando-se de estratégias, que
satisfacam a ambas as necessidades, deve ser uma preocupacao estratégica
para toda a organizacdo que almeja e persegue o sucesso” (DUARTE;
SANTOS, 2011, p. 23).

Para sintetizar algumas das muitas defini¢cbes sobre Gestao do
Conhecimento (GC) a seguir apresentamos, em forma de olho, a visdo sobre o
tema por alguns dos diversos autores.

Figura 3 - Sintese da abordagem dos autores sobre Gestao do Conhecimento
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Fonte: Satur, 2017.

Legenda: GC - Gestao do Conhecimento; GEI - Gestao Estratégica da Informagao; GCI - Gestao do
Capital Intelectual; AO - Aprendizagem Organizacional; IC - Inteligéncia Competitiva; CP -
Comunidade de Pratica; SECI - Socializacao, Externalizagdo, Combinacao e Internalizagao.

Observando a figura sintética sobre GI e depois essa figura anterior
que sintetiza defini¢des de GC, a primeira figura trazia as defini¢des na “iris
do olho” enquanto que a segundana parte externa da iris envolvendo o
restante do globo ocular. O proximo passo sera apresentar a definicao de
Gestao da Informacao e do Conhecimento que, de certa forma, percebe o olho
como um todo integrando GI e GC.

Como afirmam Souza, Dias e Nassif (2011), ao se falar de Gestao da
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Informacao e do Conhecimento, esta se falando de uma expressao composta
para expressar a relacdo existente entre informagio e conhecimento,
considerando a dindmica do processo de conhecer.

Segundo Araujo (2014) a visdo integrada que gerou a Gestdo da
Informacdo e do Conhecimento se consolidou nos anos 90 e o avanco foi tao
significativo que se consolidou como subarea da CI. Isso ocorreu em
decorréncia da evolugao dos estudos na area, em que se percebeu que os
processos de Gestao do Conhecimento nao deveriam acontecer de forma
isolada, sobre cada individuo ou organizagao de qualquer modo ou de forma
acidental, “porque se percebeu que também o conhecimento ndo é algo
individual, isolado: os conhecimentos tacitos das pessoas que compdem as
organizagdes sao construidos coletivamente, aplicados no contexto de
intervengdes concretas dos sujeitos interagindo uns com os outros” (ARAUJO,
2014, p. 64).

A GIC atende as novas necessidades da Sociedade da Informacao ou
Sociedade do Conhecimento. Para Araujo (2014, p. 63-64), a Gestao da
Informacao e do Conhecimento, como disciplina, tem se atualizado
permanentemente. E uma 4rea que ja tem buscado o significado do que é e
como agir numasociedade “pos-industrial”, que também se chama Sociedade
da Informacao e Sociedade do Conhecimento. J4 se percebeu que a infor-
macao relevante nao € aquela que ja existe materialmente, mas a que ainda
ndo existe como entidade fisica, materializada, que sé estd na mente das
pessoas que fazem parte do grupo ou da organizagao envolvida.

Assim como a ja mencionado ao conceituar a Gestdo do
Conhecimento a Gestdao da Informacdo e do Conhecimento envolve criar
conhecimento mediante a interacdao. O que se gerencia sdo as condigdes das
interagdes entre as pessoas que criam conhecimento. Nao se trata de
manipular seres humanos e suas mentes para extrair deles conhecimento como
se produzem mercadorias em série, mas de reunir as condi¢des para que o
conhecimento aflore, seja criado, compartilhado e explicitado.

A seguir apresenta-se uma sintese das defini¢des sobre Gestao da
Informacao e do Conhecimento (GIC), segundo alguns de muitos autores que
estudam a darea.
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Figura 4 - Sintese da abordagem dos autores sobre Gestdo da Informagao e do
Conhecimento
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Fonte: Satur, 2017.

Observa-se que na figura anterior a defini¢ao de GIC néo separa a iris
do restante do globo ocular. Ela integra o olho como um todo. Dessa forma, a
GIC nao desconsidera nem a GI nem a GC, mas abrange essas duas visdes,
teorizagOes e modelos que permitam praticar a tanto a GI como a GC da forma
mais eficiente, eficaz e efetiva, especialmente no ambiente das organizagoes.

2.2 Gestao da Informacao e do Conhecimento
relacionada a competéncia em informacao

Na Gestao da Informagdo e do Conhecimento, as competéncias, as
experiéncias e os conhecimentos desenvolvidos por um sujeito ou grupo,
devido a sua atividade pratica, devem ser compartilhadas para outros
individuos, dentro e fora da organizagio. Ou seja, por meio do
compartilhamento e da parceria, € possivel o trabalho em equipe e o
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desenvolvimento conjunto por meio da interagdo. Trata-se de um espago que
permite o dialogo e a troca de ideias por meio da comunicagado. Esses elementos
sdao fundamentais para aprender, para inovar e para produzir novos
conhecimentos. (SANTOS; DUARTE, 2014). E um ambiente que envolve e
exige competéncia para acontecer.

As discussdes apresentadas sobre GI, GC e GIC e as que serdao
apresentadas sobre Competéncia em Informagao e sobre negociagao remetem
a importancia do olhar interdisciplinar® desses conhecimentos, pois todos
envolvem o agir humano, o liderar pessoas e executar atividades, o buscar e o
usar informagdes permanentemente e de forma correta, além da importancia
do coletivo, do interagir com pessoas e do compartilhamento de informacao
entre os atores nas diversas situag¢des. Igual a uma orquestra, nao basta ao ator
ser profissional (musico), tem que estar em sintonia com os demais
profissionais e com o objetivo da organizacao (orquestra).

As vezes, quando se padroniza o fazer de uma inovagio, surgem um
software e uma maquina que passam a fazer essa mesma tarefa e, no lugar do
criador de conhecimento, corre-se o risco de colocar um profissional que sé
sabe dar o comando basico na maquina, e o conhecimento que é gerado ali
deixa de ter importancia. O conhecimento codificado e formalizado ¢ mais
facil de disseminar, mas também pode se restringir a novas criagoes. Tudo fica
padronizado, sem profundidade e desestimula o aprendizado mais profundo,
que leva a criagao de novos conhecimentos (CHOO, 2003). Afinal, “por si sds,
os mais avangados sistemas de informagao computadorizados nao geram
novo conhecimento; apenas os seres humanos, levados pelo tacito know-how,
tém essa capacidade” (CHOO, 2003, p. 189).

Trazendo os argumentos do autor novamente para a analogia da
orquestra, o software equivale a ouvir uma boa musica ja gravada e
reproduzida por um bom equipamento eletronico, enquanto o profissional
que esta atuando, pensando e criando, equivale a ouvir a mesma mtusica, ao
vivo, tocada por uma orquestra. O “ao vivo” exige competéncia e dedicagao
em tempo real.

Um dos modelos conhecidos é o de Alvarenga Neto e Barbosa (2005),
que, para construir o mapa que denominaram de Mapeamento Conceitual

¢ Para refletir mais sobre interdisciplinaridade e também essa relagdo ampla das ciéncias que
envolve também a informacdo e a Ciéncia da Informagdo pode ser visto em: Satur, R. V. A
Pesquisa Interdisciplinar na Ciéncia da Informagao. Informacao em Pauta. Fortaleza, CE v. 3 n.
1 jan./jun. 2018. Disponivel em: <http://www.periodicos.ufc.br/informacaoempauta/arti-
cle/view/31039/72968>
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Integrativo de Gestdo do Conhecimento, levaram em conta as varias
abordagens de Gestdao do Conhecimento e estudaram casos praticos. Nesse
mapa, a questdo da gestdo de competéncias aparece como um dos itens da
metafora do guarda-chuva conceitual da GC.

Ja Carvalho, Souza e Loureiro (2002) e Costa e Krucken (2004)
propuseram um mapeamento de GC, que se apresenta a seguir:

Figura 5 - Mapeamento da Gestao do Conhecimento
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Fonte: Costa e Krucken (2004) adaptado de Carvalho, Souza e Loureiro (2002).

Nesse mapa de Gestao do Conhecimento, fica evidente que faz parte
0 mapeamento de competéncias e a gestdo de competéncias como uma
atividade em que a GC esta envolvida. Evidencia-se, assim, a relagao entre GC
e competéncia. Certamente as competéncias envolvem varias dreas. A propria
teoria de Gestao de Pessoas engloba estudo de competéncia para exercer ati-
vidades profissionais, as teorias educacionais trabalham as competéncias de
aprendizagem, e a CI trabalha a Competéncia em Informacao.

A Competéncia em Informacao, relacionada a Gestao da Informagao
e do Conhecimento, justifica-se, especialmente, na chamada Sociedade da
Informacao e do Conhecimento, que comegou a ingressar a partir do final do
Século XX. Nesse novo contexto, € notavel a mudanga na base econdmica, que
se saiu do esforco fisico para o intelectual, na chamada Era do Conhecimento.
A medida que se avanga (vai saindo) da Era Industrial e se ingressa (transicao)
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na Era do Conhecimento, produtos e servigos serdo compostos, cada vez mais,
de inteligéncia e, cada vez menos, de trabalho fisico, de materiais tangiveis e
de capital (GOREY; DOBAT, 1996).

A Competéncia em Informagao tem relagio com a Gestdo da
Informacao e do Conhecimento na medida em que é recomendavel ao gestor
ser competente em informagao. Todavia o profissional competente em
informagdo nao sera, necessariamente, gestor da informagao e do
conhecimento, pois a atuacao profissional abrange diversas areas em que se
recomenda a Competéncia em Informagio. E fundamental para todos os
profissionais da Era do Conhecimento que, no decorrer do exercicio de sua
profissdao, nao sd tenham acesso as informagdes e aos conhecimentos
necessarios, mas também saibam utiliza-los de forma adequada e ser,
efetivamente, continuos aprendizes tedricos e praticos, ou seja, que tenham
Competéncia em Informagdo necessaria ao exercicio de sua profissao.
Dudziak (2003, p. 23) enuncia que “se examina a information literacy enquanto
processo de interiorizagao de conhecimentos, habilidades e valores ligados a
informacao e ao aprendizado”. Isso tudo resulta em ter conhecimento.

Na GI e na GC, a discussao sobre as competénciasorganizacionaisja é
uma realidade, pois, nos tltimos anos, o nimero de estudos sobre a GI no
contexto organizacional e académico vem crescendo e ¢é evidente a
importancia estratégica que vem merecendo de gestores, profissionais e
pesquisadores. Tem havido o desenvolvimento multidisciplinar de varias
competéncias, focado em todos os tipos de organizagao e em qualquer area de
atuacdo (RIBEIRO; PINHO NETO, 2014). Silva, Moreira e Monteiro (2014, p.
243) afirmam que a “Gestdao da Informagao vai além e perpassa pela
competéncia de transformar essa informagao em conhecimento para ser
utilizado por quem dele necessita”.

Para Valentim, Jorge e Ceretta-Soria (2014, p. 225), a Competéncia em
Informagao (COINFO) “contribui efetivamente para a efetividade dos
processos de Gestdao da Informagao e de Gestao do Conhecimento [...] ha
relacdo entre as trés tematicas, as vezes de forma direta e, em outras, de forma
indireta ou parcial.” Essa relagdo pode se dar em “relacdo as competéncias
gerais que os individuos precisam desenvolver para atuarem em processos
informacionais, e nesse ambito, a COINFO ¢ essencial para propiciar as
competéncias necessarias aos individuos”, ou em “relagdo as competéncias
especificas que os individuos necessitam possuir para interagir os processos
de Gl e de GC” (VALENTIM; JORGE; CERETTA-SORIA, 2014, p. 225-226).

Os autores referem que a relagio da Competéncia Informacional
(COINFO) com a Gestao da Informacao e a Gestao do Conhecimento é direta
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e muito relevante. Esses trés temas podem atuar conjuntamente, e a
Competéncia em Informagao pode propiciar “um melhor aproveitamento e
entendimento quanto a geracdo e aos uso da informagdo, no que tange ao
processo de GI, e quanto a apropriagao, a construgao e ao compartilhamento
do conhecimento, no que tange a GC” (VALENTIM, JORGE, CERETTA-
SORIA, 2014, p. 226).

Um ator que sabe usar as fontes de informacdo e compartilha-la é
competente em informacao e o compartilhamento acontecera de modo facil.

A Figura a seguir mostra essa relacao proxima entre Competéncia em
Informacao e Gestao da Informagao e Gestao do Conhecimento.

Figura 6 - Relagao entre a Competéncia em Informacao e a Gl e a GC
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Fonte: Valentim, Jorge e Ceretta-Soria (2014, p. 225)

Os autores querem demonstrar que uma pessoa competente em
informacdo tem conhecimentos, capacidades, habilidades, atitudes e
comportamento para obté-la e usa-la. Esse argumento justifica a relagao direta
da GIC, da GC e da GI com a Competéncia em Informagao, pois, como
afirmam Valentim, Jorge e Cereta-Sorria (2014, p. 222), “a GC é um processo
que auxilia a apropriacdo e construc¢ao de conhecimento, assim, o individuo
necessita de competéncias em informacao especialmente voltadas a esse
processo, de forma que possa agir sobre o conhecimento.”

A Figura anterior e a proxima demonstram que Competéncia em
Informacado e Gestao da Informacdo e Gestao do Conhecimento sdo temas
interligados, “tendo em vista que seidentificou grande semelhanca nas etapas
dos modelos de COINFO, Gl e GC.” (VALENTIM, JORGE, CERETTA-SORIA,
2014, p. 226).
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P O O N L 0

Figura 7 - Analise comparativa entre as etapas da COINFO, da GI e da GC
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Fonte: Adaptado de Valentim, Jorge e Ceretta-Soria (2014, p. 222-223)
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Nesse modelo adaptado de Valentim, Jorge e Ceretta-Soria (2014), os
autores fizeram uma andlise comparativa que demonstrou as relagdes
existentes entre as tematicas GC, GI e COINFO. Para isso, utilizaram a
definicao de Competéncia emInformacao da ALA (1989), de Doyle (1992) e de
Lenox e Walker (1992; 1993) e a apresentam nas cinco etapas. Quanto a Gl, a
base esta no modelo de Choo (2003) e tem sete etapas; ja no modelo de GC, a
base estd em Bukowitz e Williams (2002), que também tem sete etapas
(VALENTIMV; JORGE; CERETTA-SORIA, 2014).

Para desenvolver as competéncias em informacdo o ator deve
entender das cinco etapas da Competéncia em Informacao presentes na Figura
13 e nesse sentido contribui a Gl e a GC e suas etapas. Significa que a etapa 1
da Competéncia em Informagao esta relacionada a etapa 1 da GC e a etapa 1
da GI, e assim sucessivamente, e que todas as etapas estao interligadas e com-
pletam um todo relacionado a Competéncia em Informagao.

Entendida a importancia da GI, da GC e da GIC e sua relacdo com a
Competéncia em Informacdo, conforme a literatura e os quadros
apresentados, o proximo passo € discutir sobre as competéncias em
informacao, baseadas na informacao e no conhecimento, haja vista que tanto a
aprendizagem quanto a Competéncia em Informagao fazem parte dos estudos
de Gestao da Informacao e do Conhecimento e estao diretamente relacionadas
a formacao e a atuagao profissional.

A seguir, discute-se sobre a Competéncia em Informagao.
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3
COMPETENCIA EM INFORMACAO

Neste capitulo, apresenta-se a fundamentacdo tedrica sobre a
Competéncia em Informacdo que € necessaria nessa nova perspectiva de
profissodes, considerando a Sociedade da Informagao e do Conhecimento, bem
como podem ser pensadas e gestionadas agdes por meio das quais o aprendiz
possa ter melhores formas de acesso e temas mais adequados de informacao
e conhecimento nessa nova perspectiva.

3.1 Origens, defini¢oes, conceitos e estudos
sobre competéncia em informagao

O surgimento da Competéncia em Informagao, comoarea de estudo,
teve seu inicio nos anos 70 do Século XX. Segundo Silva (2008, p. 19), a
discussao sobre Competéncia em Informacgao chegou a Ciéncia da Informacao
vinda de outras areas. “Na area da gestao empresarial e dos recursos humanos
e na zona de confluéncia interdisciplinar da Pedagogia e da Didactica com a
Psicologia Educativa e a Sociologia”. A terminologia inicial pertence a Paul
Zurkowsky, “bibliotecdrio americano e presidente da Information Industry
Association, que usou, pela primeira vez, a expressao information literate,
preocupado essencialmente com o uso da informacao em contexto de trabalho
e da resolugao de problemas” (SILVA, 2008, p. 20).

Melo e Aratjo (2007) afirmam que a versao mais consistente do termo
Information Literacy (IL), ou Competéncia em Informacao, surgiu em 1974, com
Paul Zurkowsky, nos EUA. Para isso, ele usou a expressao Information Skill. O
assunto, de forma diversa, ja fazia parte da discussao de alguns autores desde
os anos 50. Esse termo defendia que as pessoas deveriam estar capacitadas
para resolver problemas relevantes de informacao, usando fontes relevantes,
inclusive, o auxilio direto da tecnologia. Esse movimento, iniciado nos anos
70, com mais énfase nos EUA, ampliou-se para a Europa e para outras partes
do mundo, de forma consistente, a partir dos anos 80. Assim, os anos de 50 a
70 podem ser considerados como o periodo de emergéncia do conceito de
Competéncia em Informagao; 80 e 90, como o periodo de desenvolvimento e
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implantagao de programas nacionais de Competéncia em Informagao; e o
Século XXI, como o periodo em que esses programas foram avaliados,
comparados, aprimorados, e novas contribui¢gdes surgiram com essa
evolugao.

O objetivo da Competéncia em Informagao € o de identificar, com
analise rigorosa, as competéncias necessarias e presentes no perfil de
estudantes ou de profissionais, para, da melhor forma, promover programas
de formacgao dirigidos a desenvolver competéncia em informagao, para o
emprego, para a profissao, enfim, para atuarem na Sociedade da Informacao
(SILVA, 2016; VITORINO; SILVA, 2016).

No Brasil, Caregnato € apontada como a precursora, em seus estudos
publicados em 2000, em que ela apresentou a tradugao do termo, inicialmente,
como “alfabetizagao informacional”. Também sdo apontados como
importantes contribuidores os estudos feitos em programas sobre o tema na
USP e na Escola de Ciéncia da Informacao (ECI) da Universidade Federal de
Minas Gerais. Outros precursores foram alguns autores individuais, que
publicaram na primeira década do novo século (MELO; ARAUJO, 2007).

Rasteli e Cavalcante (2013, p. 167) apontam como precursores dos
estudos sobre Competéncia em Informagao, no Brasil, “Caregnato (2000),
Belluzzo (2001), Hatschbach (2002), Campello (2003) e Dudziak (2003)”.
Dudziak (2001, p. 51-52) refere que, no Brasil, os precursores no assunto foram
autores epublicacdes bem mais anteriores a esses, além da professora Neusa
Dias de Macedo, que, desde 1964, tem publicado assuntos relacionados a area
e diz que podem ser consideradas como “sementes” do assunto, no Brasil, as
publicagdes de “Breglia, 1986; Cerdeira 1975; Ferreira, 1989; Flusser, 1982;
Imperatriz, 1986; Milanesi, 1986; Rabello, 1980;Targino,1983”, faz mencao
também a outros diversos autores dos anos 90.

De acordo com Melo e Aratijo (2007), como politica publica, na prova
do Programa Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM) de 2006, ja foi
encontrada a terminologia Habilidades de Competéncia em Informagao como
parte dos itens avaliados. Em contraposicao a isso, os autores nao localizaram
programas nacionais oficiais sobre o desenvolvimento de Competéncias em
Informacao. O ponto alto da Competéncia em Informacgado que efetivamente a
consolida plenamente ¢ quando ela passa a ser aceita e adotada por drgaos
internacionais que passaram a compreender, a estudar e a adotar a
Competéncia em Informacdo, alcando ao status de “prioridade para
organismos internacionais como a IFLA e a UNESCO” (DUDZIAK, 2010, 18).
Ainda segundo a mesma autora, atualmente, por “ser um assunto que
permeia todo e qualquer processo de aprendizado, investigagao, criagao,
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resolucdo de problemas e tomada de decisao, a Competéncia em Informacao
transbordou as fronteiras da biblioteconomia e transformou-se em um
movimento transdisciplinar mundial” e ja comega a ser preocupagao de todas
as profissoes e de toda a sociedade (DUDZIAK, 2010, 18).

Segundo Hatschbach e Olinto (2008, p. 28), a Competéncia em
Informacao se destaca por ter varios enfoques e recebe suporte de varias areas,
fato que envolve trabalho interdisciplinar para abordar diversas questdes,
como as “novas formas de acessar, utilizar, analisar e avaliar a informacao,
atendendo as exigéncias atuais do mundo académico e profissional, para
construir novos conhecimentos e servir de instrumento para o uso da
informagao como fator de inclusao social.” Saber acessar, utilizar, analisar e
avaliar informacdo é ter Competéncia em Informagdo (HATSCHBACH;
OLINTO, 2008, p. 28).

Silva (2008, p. 16) diz que, originalmente, a literacia informacional
(Competéncia em Informacao) pode ser definida como a “capacidade critica
de buscar, avaliar, escolher e usar informagdes nos mais diversos contextos”.
Mais adiante, o autor acrescenta que “competéncia é a capacidade que um
individuo possui de expressar um juizo de valor sobre algo a respeito de que
é versado, e a soma de conhecimentos ou de habilidades que lhe permitem
desempenhar algo ou atingir algum objectivo concreto” (SILVA, 2008, p. 29).

Atualmente, a Competéncia em Informacdo tem ampliado mais seu
olhar para questoes interdisciplinares. Por exemplo, a tltima Conferéncia
Europeia sobrelnformation Literacy (ou ECIL), realizada em 2015, na Estonia, em
que estiveram no centro da discussao topicos atuais relacionados a sociedade,
junto com os temas tradicionais sobre Competéncia em Informagao. A ECIL
2015 discutiu sobre como a Competéncia em Informacao pode contribuir para
se ter estilo de vida inteligente (vida saudavel, empregabilidade, inovacao
educativa, organizagao aberta e governanca da sociedade); atividades e
praticas verdes e sustentabilidade. Isso deixa claro esse carater mais
multidimensional e as relagdes interdisciplinares da Competéncia em
Informacao. Além da ECIL, é possivel haver interdisciplinaridade nos docu-
mentos da OCLC (2014), em seu relatério At a Tipping Point: Education, Learning
and Libraries, que trata de: hdabitos e percepgdes dos consumidores de
informagdo (comportamentos, crengas e expectativas de aprendizagem), na
perspectiva on-line, usando dispositivos mdveis, novas plataformas de
aprendizagem e novas politicas de incentivos governamentais nesse sentido.
Esses fatos estao apontando tendéncias e redefinindo os desafios de
aprendizagem e competéncia trazidos por tais mudangas (VITORINO, 2016).

Esses estudos nacionais e internacionais sobre a informacdo e o
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conhecimento tém contribuido para que possamos entender bem mais essas
diferencas e perceber que a forma de conceber o conhecimento, a
aprendizagem e a competéncia tém mudado radicalmente nos ultimos anos.
Para Ferreira (2008), essa mudanga revoluciondria comegou pela familia, pois
0s pais perceberam que nao é adequado “moldar” os filhos conforme suas
conveniéncias, mas prepara-los para uma realidade externa que encontrarao
e que esta em constante mutagdo. O espago do saber se desloca em velocidade
espantosa, mudando bases e parametros. Entdo, ndo basta preparar os filhos
sO para adquirir conhecimentos, mas também para que sejam capazes de
dominar competéncias. A vantagem estd relacionada diretamente a
“aquisi¢do e ao dominio de competéncias, dentre as quais, a de negociar se
apresenta como uma das mais importantes” (FERREIRA, 2008, p. 7).

Segundo Silva (2016, p. 154), na atual sociedade da chamada Era da
Informacao, que envolve inclusao digital de migrantes digitais (pessoas de
mais idade) e nativos digitais ou “geracao net”, do chamado “cérebro 2.0”, em
que é acelerada a transferéncia profissional da informagao do papel para o
digital mudando todo o contexto de atuacdo, a Competéncia em Informacao
estd diretamente relacionada ao processo formativo e de atuacdo dos
profissionais. Diz que tanto a inclusao digital quanto a Competéncia em
Informacdo sdo cruciais para a formacdo e a atuagao, mas alerta que é
flagrante uma assimetria cada vez maior entre inclusao digital e Competéncia
em Informacdo. O autor afirma que, enquanto a inclusao digital estd se
generalizando, a Competéncia em Informagao ainda esta deficitaria entre os
estudantes e os profissionais, gerando assimetria flagrante nesse sentido
(SILVA, 2016). Em sua outra obra, Silva (2008) refere que o saber informatico,
o uso de tecnologias digitais e a navegagdo na internet podem ser
considerados inclusao digital, mas nao garantem a Competéncia em
Informagao, pois, enquanto uma trata da competéncia instrumental, a outra
se volta para a competéncia cognitiva (SILVA, 2008).

Quanto a definicdo do termo Caregnato (2000, p. 50) afirma que
inicialmente existiam dois termos do inglés e que poderiam ser traduzidos
para o portugués referente a essa drea e que sao: “desenvolvimento de
habilidades informacionais (em inglés, information skills development) e
alfabetizacdo informacional (em inglés, information literacy).” Enquanto Lau
(2007, p. 6) afirma que literacia (literacy) remete a condicao de letrado e culto
onde o “significado de literacy que temos em mente é de “ter capacidade para
ou sobre’.”

Dudziak (2003, p. 23) afirma que Information Literacy surgiu como
literatura escrita em 1974 e esta vinculado anecessidade de exercer atividades
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e ter capacidade sobre temas e atividades que se envolvem com o universo
informacional. Para isso os profissionais precisam incorporar habilidades,
conhecimentos e valores que os permitam buscar, acessar, avaliar, organizar
e difundir a informacao e o conhecimento diretamente relacionado com o caso
que se esta trabalhando. Assim Information Literacyé, na esséncia, o que na
lingua portuguesa pode ser denominado de Competéncia em Informagcao.

Em 2002, Hatschbach defendeu a traducdo do termo Information
Literacy para Competéncia em Informacao, fato que foi aceito pela Academia
e passou a ser utilizado:

Baseados na literatura especializada, podemos dizer que a nogao de
Information Literacy representa a habilidade e a capacidade em utilizar
a informacdo e o conhecimento sobre a sistematica, 0 movimento da
informac¢ao. Além da capacitagdo no uso das ferramentas para a
recuperagao da informacao, ela preconiza o conhecimento de fontes, o
pensamento critico, a formulagao de questdes, a avalia¢do, a organizagao
e a utiliza¢do da informacao. [...]. Em vista do que foi exposto acima,
consideramos que o termo que melhor traduz a expressao Information
Literacy, em portugués, é Competéncia em Informacao, por abranger os
principais aspectos que estao relacionados ao seu conceito. Além disso,
esse termo tem uma conotagao positiva, ou seja, adquirir competéncias
estd ligado a idéia de progredir, andar para frente, evoluir
(HATSCHBACH, 2002, p. 48-49).

Quanto ao conceito, Dudziak (2008, p. 41-42) afirma que a
Competéncia em Informacdo (Information Literacy) esta diretamente
relacionada a “todo e qualquer aprendizado, investigacdo, criagao, resolugao
de problemas e tomada de decisao”. Nesse sentido, a Competéncia em
Informacao foi além das fronteiras da Biblioteconomia e se transformou em um
movimento transdisciplinar de ambito mundial, mesmo que ainda seja
apresentada com distintas denominacdes e énfases. “Hoje é um tema que tem
mobilizado profissionais dos mais variados: bibliotecarios, professores,
administradores, educadores, pedagogos, jornalistas, politicos, médicos,
engenheiros, etc.” (DUDZIAK, 2008, p. 41-42).

A Competéncia em Informacao é um conjunto de destrezas que pode ser
aprendido. Isso inclui atitude certa para a aprendizagem em si mesmo;
uso de ferramentas como os tutoriais em linha; o uso de técnicas, como
o trabalho com grupos; e o uso de métodos, como confiar nos
orientadores, treinadores e mediadores. Em contrapartida, a aprendiza-
gem permanente é um bom hdbito que deve ser adquirido e
acompanhado por uma atitude positiva. A disposicao para mudar e
uma curiosidade para o conhecimento sao condigdes prévias de grande
ajuda para a aprendizagem permanente. (LAU; HORTON, 2007, p. 13).

Bruce (2003, 2016) define a Competéncia em Informagdo como um
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conjunto de aptiddes para localizar, manejar e wutilizar informagoes
eficazmente para uma variedade de propositos, portanto, é uma competéncia
genérica importante para as pessoas, pois permite que elas possam enfrentar
situagdes de tomada de decisdao eficazmente, solucionar problemas e fazer
pesquisas. Tendo Competéncia em Informagao, o ator pode se responsabi-
lizar pela propria aprendizagem continuada, ao longo da vida, nas diversas
areas de interesse pessoal e profissional. O desenvolvimento de Competéncia
em Informagcao inclui uma gamade experiéncias e reflexdes sobre informacdes
relevantes em diferentes contextos e situagdes. A aprendizagem na
Competéncia em Informagao requer que se experimente usar as informagoes
de todas as maneiras (BRUCE, 2003, 2016).

Silva (2016, p. 158-159) menciona alguns estudos europeus do
European Council of Information Associations (ECIA) para dizer que as
competéncias envolvem o conjunto de capacidades e comportamentos necessdrios
para o exercicio profissional de determinada atividade e aponta como componentes
relevantes o “saber” e o “saber-fazer”, e como aptidoes, o “saber-ser”. Esse saber-ser
(aptiddes), queé necessario para o exercicio dessa profissao, engloba:

faculdade de adaptacdo; capacidade de analise; sentido de antecipagao;
capacidade de comunicagao; capacidade critica; curiosidade; capacidade
de decisao; capacidade de ouvir; espirito de equipe; iniciativa; sentido
de organizagao; sentido pedagogico; perseveranca; rigor; e capacidade
de sintese. (SILVA, 2016, p. 159).

De um modo geral e amplo, as competéncias dividem-se,
basicamente, em trés: basicas (para conviver em sociedade); genéricas
(comuns a varias atividades e profissoes) e especificas (comuns a determinada
atividade ou profissao).

Quadro 1 - Classificagdo das competéncias basicas, genéricas e especificas

Tipo de BASICAS GENERICAS ESPECIFICAS
competéncia
Finalidade Essenciais para Comuns as varias profissfes Proprias de
viver em sociedade determinada profisséo
O que Interpretativa Gestéo de recursos Tém um alto grau de
exige/inclui Argumentativa Trabalho em equipe especializacio;
Propositiva Gestéo da Informacéo podem ser
Compreenséo sistémica obrigatorias, optativas
Resolugao de problemas e adicionais.
Planejamento do trabalho
Atributo para a Competéncia negocial
competéncia

Fonte: Adaptado de Artigas et al. (2006, p. 36); Mata e Casarin (2010, p. 307).
Nota: Atributo de competéncia: competéncia negocial (grifo nosso), algo que pode ser desenvolvido.

A inclusao do atributo no Quadro 9 é relevante, porque a capacidade
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de negociar, nas varias situagdes basicas, genéricas e especificas, aperfeicoa os
resultados, portanto é um atributo de competéncia importante. Afinal,
constantemente se estd negociando com o tempo, com o espago, com 0s
afazeres, com as pessoas, com as informacdes, com os seus desejos e os desejos
dos outros, e assim por diante.

Para a Association of College and Research Libraries (ACRL) dos Estados
Unidos, um Instituto da American Library Association (ALA), a Competéncia
em Informacao (Information Literacy) é um conjunto de habilidades que os
cidadaos devem adquirir para saberem quando a informagao € necessaria,
serem capazes de localiza-la, avalia-la e utiliza-la de forma eficaz,
especialmente considerando o ambiente contemporaneo cada vez mais com-
plexo, devido a rapida mudanga tecnoldgica e em que proliferam os recursos
informacionais e as diversas opg¢des (informacao abundante). Isso vale tanto
para o ato de estudar como para o exercicio profissional e na vida cotidiana.
As opgoes de fontes de informagao sdo muitas - bibliotecas, comunidades,
organizagoes afins, midia e internet - assim como os meios - sonoros, textuais,
graficos, visuais etc. (ACRL, 2016).

O profissional competente em informac¢do tem habilidade para
analisar, avaliar e usar a informac¢ao em varias fontes. Para conseguir isso, ele
precisa saber acessar as variadas fontes de informacao. Rodrigues e Blattmann
(2014, p. 4), que fizeram uma pesquisa sobre o uso das fontes de informagao
por profissionais e pesquisadores, tiveram como resultado que “a fontede
informacao mais utilizada é o colega de trabalho e as mais utilizadas pelos
pesquisados para se atualizarem é a Internet.” Ainda segundo os mesmos
autores, quando se trata de critério de qualidade para a escolha das fontes a
serem utilizadas, os itens que mais se destacaram foram a facilidade de acesso,
a rapidez e a confiabilidade da fonte consultada. Os autores enfatizam o
relevante papel da tecnologia da informagdo e da comunicacao na atualidade
como facilitadora do acesso as fontes e dizem que a Internet é um recurso
informacional, com caracteristicas de uma fonte e de um canal de informacao
(RODRIGUES; BLATTMANN, 2014).

Para Ribeiro (2009, p. 54), sao fontes de informagcao: fontes pessoais
externas (colegas de profissao, colegas de outras empresas, especialistas na
area, clientes, fornecedores, concorrentes, consultores, participacdo em
congressos, palestras, feiras, etc., por meio de interacdo pessoal ou por
telefone e outros meios de comunicagdo); fontes pessoais internas
(subordinados, colegas de trabalho, chefes, sécios, etc., por meio de interagao
presencial ou telefonica e outros meios de comunicagao); fontes pessoais eletro-
nicas (e-mail pessoal ou da empresa, foruns de discussao, grupos de discussao
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na web por grupos e redes sociais virtuais como Messenger, WhatsApp,
Skype, Facebook e similares); fontes impessoais externas (documentagao
produzida fora do seu local de trabalho, fora de sua organizacao, a exemplo
de canais na internet, “revistas, jornais, livros, relatdrios, periddicos técnicos,
regulamentos, publicagdes governamentais, transmissdes de radio ou
televisao”); fontes impessoais internas (documentos da prépria organizagao em
que trabalhada como é o caso de relatorios diversos, pesquisas ja feitas,
memorandos, arquivos em papel no setor ou em area especifica, anotagoes ja
feitas por alguém) e fontes impessoais eletronicas (“documentos eletronicos em
geral, intranet, bases de dados eletronicas da empresa, site da empresa, bancos
de dados comerciais e governamentais on-line, sites diversos da internet,
portais de noticias.”) (RIBEIRO, 2009, p. 54).

Mas, normalmente, as informacdes encontradas nas fontes nao sao
filtradas nem selecionadas, tampouco se tem a garantia de sua autenticidade,
validade e confiabilidade. A qualidade incerta e o excesso de informagdes sao
grandes desafios e € preciso competéncia e habilidade para saber selecionar e
usar tais informacgdes, afinal mais informacdo nao garante cidadania ou
pessoas mais informadas. Essas competéncias e habilidades vao se
desenvolvendo e evoluindo ao longo da vida, e isso é valido para todas as
areas e ambientes de aprendizagem. Assim, uma pessoa mais competente em
informagcao, segundo a ACRL (2016), sera capaz de:

- Determinar quais as informagoes sdo necessdrias;

- Acessar as informagoes necessdrias de forma eficaz e eficiente;

- Saber avaliar a informacdo e suas fontes de forma critica;

- Incorporar a informagdo conseguida na sua gama de conhecimento;

- Usar as informagdes de forma eficaz de modo a realizaro propdsito especifico
que se queria;

- Compreender as questoes econdmicas, legais e sociais que cercam 0 acesso e o
uso da informacdo, de forma ética e legal.

Para a IFAP da UNESCO Competéncia em Informacao envolve a
capacidade das pessoas em (CATTS; LAU, 2008):

- Reconhecer suas necessidades de informagdo;

- Conseguir localizar e avaliar a qualidade da informagcdo obtida;

- Armazenar e recuperar informagoes que considerou relevante;

- Usar, eficazmente e com ética, a informacdo que encontrou e que tem
dispontvel;

- Aplicar a informagdo de modo que permita criar e comunicar conhecimento.

Essas competéncias em informagao tém diversas defini¢des, que sao
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abordadas por diversos autores, arespeito dos quais Lima e Paiva (2014, p. 319-
320) fazem uma sintese. Le Boterf (1994) define a competéncia como a
capacidade do individuo de exercer suas atividades profissionais de forma
concreta, aplicando plenamente seus conhecimento e habilidades (know-how)
aliados as suas qualidades pessoais que o diferenciam ou oqualificam.

Para Zarifian (2003), a competéncia é uma espécie de inteligéncia
pratica aplicada nas situagdes que se enfrentam e que, para tal, utiliza-se de
determinado  conhecimento  adquirido antes daquele momento.
Conhecimento e pratica que se transformam e se adéquam conforme vao se
modificando as situagdes e as exigéncias enfrentadas. E um agir e interagir
profissional responsavel e reconhecido pelos envolvidos com a demonstracao
de habilidades e valor econdmico e social ao que esta se fazendo. Entre os
principais atributos da competéncia, estdo a iniciativa, a responsabilidade, a
inteligéncia pratica e o conhecimento adquirido. Porém a competéncia engloba
o que os diversos autores chamam de CHA (conhecimento, habilidade e
atitude devidamente combinadas e complementares). A pessoa com
Competéncia em Informagao consegue nao so localizar, identificar, analisar,
avaliar e organizar a informagao que lhe interessa como também comunicar e
utiliza-la de forma efetiva, visando a aprendizagem e a resolucdao de
problemas;

Sob o ponto de vista de Doyle (1994), a Competéncia em Informagao
¢ uma habilidade de acessar, avaliar e usar a informagao mesmo que as fontes
sejam variadas.

Lau (2007, p. 47) conceitua o termo “competéncia como “um grupo de
habilidades para identificar uma necessidade de informagao, assim como
também de recuperar, avaliar, usar e reconstruir o conhecimento contido nas
fontes de informacdo recuperadas” e designa para esse termo alguns
sindnimos, como: “atitudes informacionais, capacidades informacionais, habilidades
informacionais.”

Para definir o termo competéncia, Choo (2003) se reporta a Leonard-
Barton (1995) e a Starbuck (1988) para afirmar que as habilidades pessoais sao
resultadas da interacdo de trés influéncias e cinco resisténcias. As influéncias
sao:

a) tipo de tarefa preferida pelo individuo;
b) abordagem preferida para a solugdo de problemas;
c) tecnologia (ferramentas e métodos) preferida para o desempenho da tarefa.

Nessa logica dos autores parafraseados por Choo (2003), a tendéncia
é de o profissional buscar habilidades pessoais profundas no que ¢é
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especialista. Quando essas habilidades sao desenvolvidas, mexem,
emocionalmente, com seu ego e geram identidade pessoal, seguranca e, em
alguns casos, comodismo. Em decorréncia disso, € comum os especialistas
resistirem a novas ideias e as mudancas. Para Starbuck, essa resisténcia é
decorrente de cinco fatores (CHOO, 2003, p. 242):
a) os clientes ou colegas do especialista podem ver em sua necessidade de
aprender um sinal de conhecimento deficiente;
b) os especialistas preocupam-se com o aproveitamento do tempo e relutam em
gastd-lo para aprender algo novo e ainda ndo provado;
c) a especializagio reduz, necessariamente, a versatilidade e a flexibilidade;
d) os especialistas protegem seus nichos comomonopdlios parciais; e
e) os filtros perceptivos dos especialistas os impedem de perceber algumas
mudangas sociais e tecnoldgicas.
Isso quer dizer que o profissional competente em informagao, além de
habilidades pessoais, ndo tem resisténcias intransponiveis as mudancas e ao
novo.

Fidelis e Barbosa (2013, p. 8) afirmam que

um profissional com elevado padrao de competéncia informacional sabe
ainda relacionar a influéncia do seu desempenho com o desempenho
organizacional. [...] o profissional consegue promover a melhoria de sua
aprendizagem e se automotiva para utilizar a informacao
organizacional para melhorar o proprio desempenho.

Com isso corroboram Lima e Paiva (2014, p. 325), quando
complementam que o “o capital humano com Competéncia em Informagao
podera contribuir para elevar o capital intelectual, diante da internalizagao de
valores informacionais, da compreensao do seu papel na organizagao e da
atitude proativa na busca de informacao”.

Ja Bruce (1997, p. 151) afirma que

[...] that information literacy is not a linear process, nor is it necessarily
technology driven, as is often suggested in the literature; it is also not readily
definable as a set of skills. Instead people’s experience of information literacy is
an intricately woven fabric, revealing different patterns of meaning depending
on the nature of de light cast upon it.”

7[...] a Competéncia em Informagao ndo é um processo linear, nem é guiada pela tecnologia como
é tao frequentemente sugerido na literatura; ela também nao esta definida como um conjunto de
habilidades. Em vez disso, a experiéncia das pessoas na Competéncia em Informagao é um
entrelagamento, que releva diferentes padrdes de significado, dependendo da natureza da
observacao.
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Fica evidente que Competéncia em Informacao e aprendizagem tém
relagdo direta, andam juntas, sdo complementares. Ambas sdo frutos da
automotivacdo e autodirecdo, funcionam com energia prépria e sdo
autoativadas e aumentam quantitativamente as opgdes, a qualidade da
educacao e da qualificagao e a participacao efetiva nos contextos da sociedade.
Ja como diferenca, as habilidades informacionais sao o conjunto de diretrizes, e
a aprendizagem permanente é uma questao de bom habito (LAU; HORTON
JR., 2007).

O desenvolvimento de habilidades em informacao e a aprendizagem
permanente tém uma rela¢ao estratégica e de apoio mutuo, o que traz
como resultado uma situagao critica para todo individuo, organizagao,
instituicdo ou nagdo-estado na sociedade global de informagao. Esses
dois modernos paradigmas deveriam, de forma ideal, estar unidos para
trabalhar de forma unissona e sinérgica, um com o outro, se as pessoas

e as instituigdes precisam sobreviver e competir no Século 21 e
futuramente. (LAU; HORTON JR., 2007, p. 12)

E necessario trabalhar para que os ambientes sejam propicios para se
construir e criar conhecimento por meio daaprendizagem, especialmente com
0 uso intenso da informacgao.

Rastelli e Cavalcante (2013, p. 168) entendem que a Competéncia em
Informacdo é uma darea que requer aprendizado para que o profissional
desenvolva Competéncia em Informacao em todos os seus componentes: “o
processo investigativo; o aprendizado ativo; o aprendizado independente; o
pensamento critico; o aprender a aprender e o aprendizado ao longo da vida.”
Entdo, nao seria algo inato ao profissional, mas desenvolvido pela
aprendizagem.

Para Hatschbach (2002, p. 10), atualmente é preciso pensar na
formacao nos ambitos académicos e profissionais e na esfera de atuagao
politica e social, levando em conta os “aspectos a serem desenvolvidos em
uma ‘cultura da informagao’, na qual as formas de expressao estao
relacionadas ao avango tecnolégico da informagao e da comunicagao.”

Dudziak (2001) defende que a aprendizagem e a educagao deveriam
focar a Competéncia em Informacao e que, como a Information Literacy é uma
forma de conceber a interacao do cidadao com o seu mundo externo, sendo
uma metafora da “prépria condicdo humana de aprendizado permanente,
diretamente ligada que estd ao aprender a aprender e ao aprendizado ao longo
da vida (lifelong learning), a Educagdo voltada para a IL (Information Literacy
Education - ILE) é o caminho que nos leva a ela” (DUDZIAK, 2001, p. 77).

E preciso, nessa perspectiva humana e cidada, entender que a

53



aprendizagem envolve o querer do ator. Ele deve decidir e desejar aprender.
Ensinar ou aprender “a for¢a” é um esfor¢o pouco frutifero. Assim, mais uma
vez, destaca-se o papel do ator e de suas escolhas. Segundo Terres (2011),
normalmente, quando os atores escolhem algo que requer decisdes mais
severas (sobre desenvolver uma carreira que exercerao no futuro, questoes de
saude, dentre outros), a cognigao e a racionalidade nao sao exclusivas e
determinantes nessa decisdo. Também terao papel importantissimo a emogao
e a afetividade. Assim, o conhecimento e a informacdo disponivel, que
embasardo uma decisao, serao um misto de equilibrio (ou desequilibrio) entre
racionalidade e emogao. Afinal, em decisdes mais complexas, as informacoes,
antes de tudo, precisam muito mais de gerar confianca e afeicdo do que
simplesmente de racionalidade para o individuo. Na mesma linha de
argumento, podemos dizer que “nao se constroi confianga, consequentemente,
ndo se produzem resultados [...]. Logo, o afeto é tdo importante quanto a
cognicgao, porquanto exige equilibrio entre eles, em situag¢des que envolvam
escolhas e decisdes severas” (SATUR; NEVES; DUARTE, 2015, p. 9).

As novas tecnologias tém encurtado distancias e padronizado alguns
métodos e conhecimentos: computadores e seus desdobramentos,
transmisses por satélite, tecnologias digitais. As demandas da sociedade
baseada em conhecimento envolvem aprendizagem e trabalho organizado e
mediado por tecnologias atualizadas. Isso significa que a aprendizagem deve
ser constante e ao longo da vida, inclusive para acompanhar e aprender o que
fazem as novas tecnologias que surgem e como introduzi-las no dia a dia das
tarefas de trabalhador intelectual e do conhecimento. O desafio ¢ constante
tanto para aprender quanto para ensinar e atuar (DRUCKER, 2003; 2001; 1998;
1996; 1992; MOLINA, 2010).

Segundo Cerutti e Giraffa (2015, p. 28), na atualidade, a atuagao
profissional exige aprendizagem e desenvolvimento de competéncias e
habilidades em tecnologias da informacdo e comunicagdo ou tecnologias
digitais. Por isso, as TICs passaram a ser um elemento integrante e necessario
da aprendizagem na Sociedade do Conhecimento.

Hatschbach (2002, p. 9) refere que se vive uma nova era, que converge
para a necessidade basica de 3C’s:

- "C” de computadores e aparelhos com fungoes assemelhadas a esse: hardware,
software, seus servigos e opgoes correlacionadas;
- “C” de comunicagdo: telefonia, cabos, satélites, internet, midias digitais, redes
virtuais;
- “C” de contetido: entretenimento, publicagoes, informagoes e suas fontes.
Para a autora esses aspectos estao interrelacionados e formam o que
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se denomina de “Sociedade da Informacdo de ‘infovias’ ou ‘supervias’ de
informacgao [...]. A industria das midias transformou-se na base da nova
economia, tal como a energia elétrica e as estradas deram corpo a infraestrutura
da economia industrial” (HATSCHBACH, 2002, p. 9-10).No entanto, o avanco
da tecnologia pode encantar ou assustar seus usuarios. Segundo Pinho Neto
(2008, p. 2), “a forma como usamos a tecnologia poderia resultar em nossa
propria escravizagdo ou libertagdo”. Ou seja, a tecnologia nao € inocente,
tampouco neutra na vida das pessoas, porquanto pode auxiliar ou prejudicar
as aprendizagens, as atividades profissionais e o convivio social.

A partir dessa possibilidade de formar redes mundiais, com
comunicacao em tempo real, apesar da distancia, a interacao pode ser plena, e
os pontos da rede tanto recebem como emitem informacao e conhecimento,
bem como reagem ao que recebem, respondem, reenviam, compartilham e
armazenam o que interessa. Isso revolucionou toda a histéria das
comunicagoes, do convivio social e dos negocios.

Evidenciaram-se o aqui e o agora, as distancias se encurtaram, e a
comunicacao a distancia nao é mais um problema crucial, pois pode ser feita
em tempo real virtualmente. Assim, o real e o virtual se misturam e se
complementam. O ser humano aprende e atua num novo contexto de tempo e
de espago, em que a tecnologia lhe permite ir além do que estava indo antes,
sem ser substituido pela maquina. “Uma superposicao ai se estabelece, ser e
maquina se complementam sucessivamente” (PINHO NETO, 2008, p. 3).

As TICs nao sao uma ameaga ao ser humano nem uma benesse ja
predefinida. O comportamento do ser humano em relagao as tecnologias em
suas reelaboracdes e relacdes é que determinara o papel delas. Para o autor,
ndo se pode acusar a tecnologia como a raiz de todos os males, mas também
nao se pode inocenta-la dizendo que os usos que fazemos dela resultardao em
solugdes ou ameagas. Na verdade, o que existe € um ciclo em que a tecnologia
produzida pelos humanos redefine esses préprios humanos como sujeitos,
afeta sua subjetividade e leva em conta que esses objetos tecnoldgicos passam
a ser incorporados como parte do dia a dia da vida dos humanos. Desse modo,
0s mesmos seres humanos que produzem as tecnologias sao influenciados por
elas e se redefinem mudando e incorporando novas ag¢des tecnoldgicas. E
seguimos a elaborar novas tecnologias, que novamente nos afetardao e nos
influenciardao num modo ciclico. E ndo é uma simples relagao causa e efeito
(PINHO NETO, 2008).

Estd em questdao que os profissionais competentes em informagao
“naopodem apenasselimitar aaprenderamanusear as maquinas, funcionando
como processadores de inputs-outputs de informagao, nao sendo participes de
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uma aprendizagem ideal” (BELLUZZO; FERES, 2009, p. 81). E a tecnologia
como suporte profissional, e ndo, como dominadora das agdes profissionais.

Isso significa que, apesar de tanta tecnologia disponivel e capital
financeiro e de investimentos disponiveis, ainda continua tendo espago para o
ser humano, especialmente o competente em informag¢do. Como afirma
Grhoshal (2005), o acionista entra com o dinheiro, que pode virar
investimentos e tecnologias, mas €é o colaborador quem da mais
(conhecimentos, habilidades, motivagao, empreendedorismo, dedicagao,
envolvimento) ao processo. Se nao tiver essa segunda parte, que é
exclusividade do ser humano, o capital financeiro rapidamente se “evapora”.

Por isso, Subramaniam e Youndt (2005) enfatiza a importancia do
capital social para o individuo e as organizacdes. Segundo os autores,
pesquisas tém mostrado que o capital humano das pessoas, como resultado,
despenca, quando elas mudam de organizacdo, porque perderam grande
parte do seu capital social que ampliava seu potencial e seu desempenho -
interacgdes, redes sociais, network e relagdes. Em muitos casos, o capital social
de que a pessoa dispde, gragas ao capital organizacional (pertencer a uma
organizacao), potencializa o seu capital humano. Quando o profissional perde
seu capital social, também despenca seu capital humano, porque eles estao
interligados e se autossomam. Se houver rompimento, havera perdas. Por isso
os autores propdem que se amplie a defini¢do de capital humano, ndo s6
vinculada as competéncias educativas e funcionais, como tradicionalmente
estao vinculadas, mas também as competéncias de intera¢des interpessoais e
de trabalho em rede. Convém ressaltar o quanto é importante os individuos
terem a capacidade de criar e de se envolver por meio de interrelagdes, de
parcerias e de redes de colaboragao e confianga, ndo s6 como um atributo do
capital social que se forma, mas também como uma competéncia profissional
necessaria.

Ao trazer o conceito de habilidades informacionais, Lau (2007) remete
a terminologia Information Literacy, por considerar que esse termo é de uso
comum nos paises anglo-saxdnicos e remete a destrezas informacionais que
permitem a capacidade de identificar a informac¢do necessaria, além da
capacidade de localizar, avaliar e utilizar tal informacao de forma eficaz. Nos
paises latino-americanos, cuja lingua oficial é o espanhol, o significado remete
a alfabetizar - o ato de ensinar a ler e a escrever. Mas, como ensinar, nem
sempre, envolve aprender a aprender, prefere-se usar o termo
“desenvolvimento de habilidades informacionais” (DHI). Ja na Espanha, o
termo é mesmo alfabetizagao informacional. No Brasil, Competéncia em
Informacao é o termo mais adequado para remeter a Information Literacy (LAU,
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2007),

Mesmo percebendo a importancia da relagdo entre habilidade e
competéncia, Dudziak (2001) enfatiza que a competéncia é algo além das
habilidades.

Literacy, portanto, corresponderia ndo somente a capacitacdo para a
leitura e a escrita, mas especialmente uma ligagdo com a educagao
continuada e ao aprender a aprender, num continuum extensivel desde
a infancia até o fim da vida do cidadao, revelando ainda sua faceta
politica, afastando a visao dicotomica entre alfabetizado e analfabeto,
reiterando o uso do termo como um processo integrado a vida dos
cidadaos. (DUDZIAK, 2001, p. 57)

Rasteli e Cavalcante (2013, p. 157) também mencionam que o histdrico
de aprendizagem e Competéncia em Informacado (experiéncia) é a questao
central, pois a “Competéncia em Informacao (Information Literacy) esta no
nucleo do aprendizado ao longo da vida. Seu conceito vincula-se a
necessidade de se exercer o dominio sobre o sempre crescente universo
informacional, abrangendo trés dimensoes: conhecimento, habilidades e atitu-
des.”

Com a evolugao do conceito, pode-se dizer também que Information
Literacy refere-se diretamente as habilidades fundamentais para que as
pessoas obtenham éxito na Sociedade da Informagao adquirindo
aprendizados de forma mais autdnoma, nos mais diferentes aspectos da vida.
Isso ndo vale somente para questdes que envolvem atividades académicas e
estudantis, mas também para todas as situagdes profissionais e do cotidiano
que envolvam a resolucao de problemas que necessitem de informacao para
sana-los (HATSCHBACH, 2002).

Com a ampliacdo e a evolugdo dos estudos sobre Competéncia em
Informacao, seu conceito ultrapassou a nogao deaquisi¢ao de conjunto de
habilidades e foi até o fortalecimento de sua prépria identidade e acimulo de
poder, com o fim de capacita-lo para participar, eficaz, social e eticamente,
como cidadao desse novo contexto intensivo em informagao e conhecimento,
que se chama de Sociedade da Informagao. Assim, a Competéncia em
Informagao passa a ser vista como uma forma de formagdao cidada e
emancipagdo politica. Para isso, o cidadao deixa de desenvolver so
habilidades e informacdes simples ou compostas e passa a ter habilidades em
informacoes complexas e integradas (MELO; ARAUJO, 2007).

Assim, pode-se dizer que,

modernamente, o conceito de literacy é expandido, incluindo nao sé a
leitura e compreensao de textos impressos ou eletronicos, como também
a habilidade de se comunicar oralmente e pela escrita, e a habilidade de
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utilizar varios hardware e software. Dadas tais dimensdes, estabelecem-se
niveis de literacy, variando de pessoa a pessoa, de grupo a grupo. O
contexto também € importante, pois € ele que vai determinar a natureza
e a complexidade do aprendizado. (DUDZIAK, 2001, p. 56-57)

Belluzzo, Santos e Almeida Jr. (2014) asseveram que as competéncias
da pessoa, do profissional ou da organizacdo se desenvolvem ao longo dos
tempos e envolvem: formacao, treinamento, instrugdo, orienta¢do, ensino e
aprendizagem. Esse argumento tem novas agregagOes interessantes, se nos
reportarmosa Coneglian, Santos e Casarin (2010, p. 257), que aconselham o uso
do termo “competéncia”’, e nao, alfabetizacdo nem letramento (que seriam
traducdes diretas e simples do termo literacy), que é o mais adequado para o
que quer efetivamente significar o termo. Também sugere traduzir Information
para “em Informagao”, e nao, como alguns vinham fazendo, ao traduzir como
“Informacional”. Isso porque competéncia nao é sinénimo de habilidade ou
capacidade na concepgdo inata, tampouco competéncia esta relacionada a
competitividade, mas a habilidade de utilizar seu conhecimento para alcangar
um proposito ou suas habilidades e seus conhecimentos e ter atitude e
experiéncia suficientes e adequadas para desempenhar bem seus papéis
profissionais e sociais. Entao, as habilidades sao “atributos relacionados nao
apenas ao saber-fazer, mas aos saberes (conhecimentos), ao saber-ser
(atitudes) e ao saber-agir (praticas no mercado de trabalho e trabalhos
académicos)” (CONEGLIAN; SANTOS; CARARIN, 2010, p. 257).

Mesmo que as situagdes que envolvem competéncias mudem e
assumam novos desafios, a competéncia esta diretamente vinculada a pessoa,
que detém ou desenvolve suas competéncias por sua vontade e com o auxilio
de outros. Isso sejustifica porque o ato de conhecer nao é algo isolado, embora,
muitas vezes, essa busca seja solitdria. Ela envolve a personalidade do
individuo que procura e quer conhecer, seu inconsciente, suas faculdades e
capacidades pessoais, que compreendem também o que ja sabe e acumulou
no passado, que se junta ao coletivo da tradigao, da cultura e do convivio em
comunidade. Tudo envolve e influencia o ser humano em sua aprendizagem e
sua competéncia (COUTO-SOARES, 2015).

Desenvolver competéncias ndo ¢ apenas uma agao orquestrada,
planejada e executada, porquanto também envolve, além do estudo e da
pesquisa, a pratica, o exercicio no dia a dia, pois experiéncia também gera
competéncia, especialmente por causa do conhecimento tacito. “Aagao diaria
de um profissional proporciona competéncias e experiéncias que lhe sao
proprias e que para a organizagdo pode ser um diferencial, em relagao a
outras organizacoes” (SANTOS; DUARTE, 2014, p. 298).
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Para Belluzzo, Santos e Almeida Jr. (2014), desenvolver competéncias
e habilidades em informagao nao implica tentar moldar a pessoa para o que a
sociedade quer, mas transforma-la em um cidadado pleno, capaz de refletir
sobre a sociedade atual, um profissional completo, capaz de utilizar e
desenvolver novos conhecimentos, que consiga mediar e usar a informagao
nesse sentido. Desenvolvendo Competéncia em Informacao ele sabera os
caminhos que deve trilhar para buscar e recuperar a informacao. Assim, esse
caminho sera trilhado de forma eficaz e eficiente, e a pratica da avaliagao pode
ser uma constante, ja que € ela que determina aquilo que é importante ou nao
para o que esta buscando, o que realmente necessita de informacao (BELLUZ-
Z0O; SANTOS, ALMEIDA Jr., 2014).

Levy (2004) também aborda o desenvolvimento de competéncias em
seus manuscritos e assevera que, ao interagir com as coisas, desenvolvemos
competéncias. Quando nos relacionamos com os signos e com a informagao,
adquirimos conhecimentos. Na relacdo que temos com os outros, recebemos,
transmitimos e damos vida ao conhecimento. A competéncia, o conhecimento
e o saber, que podem até ser relevantes ou relacionados aos mesmos objetos,
sao trés formas complementares de transicao cognitiva e que se passam o
tempo todo de um para o outro. Cada ato ou atividade de comunicagao e de
relagdo humana envolve aprendizagem. As competéncias e o conhecimento
envolvidos no transcurso da vida do ser humano estdo permanentemente
alimentando e sendo alimentados pela rede de trocas da Sociedade do
Conhecimento (LEVY, 2004).

Ainda sobre o desenvolvimento de competéncias em informagao,
trata-se de construir base de conhecimento e habilidades necessarias para
identificar as informacgdes corretas e adequadas para cada caso, resolver um
problema, buscar informagoes eficientes em custo, (re)organizar, interpretar,
analisar e avaliar a informacgdo, em termos de qualidade, exatidao,
confiabilidade, ética da fonte e ética do uso de tal informagdo, comunicar e
apresentar os resultados decorrentes das informagdes, analisar einterpretar as
dos outros e/ou utiliza-la de modo adequado, para gerar as agdes e os
resultados esperados (LAU, 2007).

Prahalad e Hamel (2005) referem que, no desenvolvimento de
competéncias, o ideal é misturar complementarmente as diversas habilidades
existentes em forma de recursos humanos materiais e imateriais, para
somatizar e ampliar o potencial conjunto da criagdo, o desenvolvimento, a
inovacgao, a colaboragaoe a competigao.

A mistura envolve varias habilidades: integragao tecnoldgica, integragao
funcional e criagao de novas oportunidades. [..]. O essencial nao é
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apenas possuir as habilidades distintas, mas ter a capacidade de
misturar essas tecnologias para criar [..]. Uma segunda forma de
mistura é a capacidade de integrar com sucesso diversas habilidades
funcionais - P&D, producao, marketing e vendas [...]. Algumas vezes, a
questao nao ¢é tanto a capacidade de a empresa integrar habilidades
dispares, mas sua criatividade na invencdo de novas permutagdes das
habilidades existentes. (PRAHALAD; HAMEL, 2005, p. 190-191)

Os autores partem da ideia de que as competéncias profissionais nao
se limitam mais a area de atuagao (especialidade restrita), mas a um profundo
conhecimento dela e a habilidade de transitar em outras areas tantas quantas
forem necessarias para o bom exercicio da func¢do. Logo, quem ensina e quem
aprende precisam entender que a formagao profissional ndo se d4, tnica e
exclusivamente, por meio da formagao estritamente técnica e restrita de sua
area do conhecimento, embora essa area deva ser a preocupacao central.

Dentre as muitas habilidades e competéncias ja mencionadas, o
conhecimento e a competéncia no uso de linguas estrangeiras sdo muito
requisitados para quem atua internacionalmente. Melo (2008) ressalta que essa
habilidade de usar outro idioma é sobremaneira relevante, pois permite um
acesso mais amplo a informacao. Desse modo a habilidade de uso de outros
idiomas “se existe, em si é um elemento facilitador do desenvolvimento da
competéncia informacional, se inexistente, ¢ um elemento prejudicial ao
desenvolvimento da competéncia informacional”. (MELO, 2008, p. 319).

Inclusive, nessa situagdo, a autora da a entender que a habilidade em
outro idioma deve ser uma preocupagao de todas as profissdes. E isso a autora
justifica afirmando que:

A auséncia de conhecimento total de lingua estrangeira, o conhecimento
de palavras desconexas e até mesmo o reconhecimento do tema dos
textos sdao de pouca serventia com relagdo ao acesso a uma informacao
em lingua estrangeira como matéria-prima para a construcao de
inovagdo. Uma indicagdo dos obstdculos sociais a esse tipo de
conhecimento que se tornard um diferencial no mercado de trabalho.
[...]. Na realidade, o acesso a aquisicao de outro idioma recebe o filtro
social do poder aquisitivo entre aqueles acimulos de capital que
Bourdieu (2007) relata como acumulados fora da escola, mas que
recebem um alto valor dentro do mercado escolar. Isto é observavel, por
exemplo, no valor das provas de linguas estrangeiras na selegao para os
cursos de poés-graduacao. [...]. Considerando a Sociedade da Informacgao
é uma sociedade globalizada, o acesso a literatura de outra lingua ganha

a cada dia uma importancia maior e um papel fundamental no sentido
de ser um diferencial no mercado de trabalho. (MELO, 2008, p. 324-325)

Silva (2008, p. 36) também aponta essa necessidade cada vez maior de
ter competéncia de se comunicar internacionalmente e reforca que “como o
meio ambiente esta a globalizar-se, ultrapassando barreiras geogréficas

60



através do poder comunicacional de uma lingua tendencialmente universal (o
inglés)”, o saber comunicar-se em inglés e saber usar as TICs/TDIs/TDICs,
especialmente a “galaxia da internet” é requisito fundamental para o
profissional da informacao.

Todos os autores parecem apontar para o fato de que a Competéncia
em Informag¢ao mostra os “caminhos que devem ser trilhados” pela pessoa
para buscar, recuperar e avaliar as informag0es e se apropriar delas. Para isso,
tem-se o foco nas habilidades, nas atitudes, nos conhecimentos e nos valores
que devem ser incorporados nesse processo. Criar as condi¢des para que as
pessoas tenham alto nivel de Competéncia em Informacao e avaliar isso é
fundamental ndo apenas para saber seincorporaram as habilidades, mas
também para garantir que melhorem a Competéncia em Informagao
(CONEGLIAN; SANTOS; CASARIN (2010).

Afinal, quem aposta na Competéncia em Informacao acredita que
“todos os cidadaos devem ter acesso a informacdo, desenvolverem-se de
forma holistica, contribuir para o desenvolvimento dos seus paises,
diminuindo a brecha digital e social, e participar da nova sociedade
globalizada, baseada no conhecimento e na aprendizagem ao longo da vida”
(ALVES; ALCARA, 2014, p. 98). Essa tendéncia s6 se confirmara quando
tivermos cidaddos munidos de conhecimento adequado para suas areas de
atuagdo e com Competéncia em Informacgdo para qualquer situagdo de sua
vida.

Para Duarte, Santos e Ferreira (2014, p. 108), “as praticas de
aprendizagem organizacional se relacionam a Competéncia em Informacao
pela possibilidade de aprendizado, por meio das competéncias ligadas ao
entendimento e a amplitude da informacao para gerar novos conhecimentos.”
Ou seja, a aprendizagem e a competéncia caminham juntas. Para ser
competente em algo, o individuo tem que ser, antes, um aprendiz dedicado, e
para se manter competente, tem que, continuamente, ser aprendiz.

Isso ainda é mais evidente numa época em que a competéncia esta
baseada na informagao, que é preciso aprender com ela, saber analisa-la e
avalia-la de forma critica e gerar conhecimento a partir dela. Essas habilidades
se tornaram fundamentais tanto para as atividades académicas quanto as
profissionais, bem como para o convivio interpessoal. Isso € competéncia. E
estd diretamente relacionada a Competéncia em Informacao, afinal, vivemos
uma agenda permanente de produgao e circulagdo exponenciais de
informagdo e conhecimento, especialmente potencializados pelas novas
tecnologias. (CONEGLIAN; SANTOS; CASARIN, 2010)

Essas tecnologias podem ser entendidas na perspectiva de Kobashi e
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Talamo (2003), que afirmam ser falsa a ideia de que sdo maquinas inteligentes,
mas instrumentos de aprimoramento da produgao e do fazer atividades com
mais rapidez e precisao a servigo dos humanos. Mesmo que o acesso a grande
parte das informacdes seja por aparelhos tecnolégicos, a tecnologia continua
sendo um meio, e ndo, um fim. Assim, ndo devemos ser submissos a
tecnosfera, mas utiliza-la como um meio.

Nao se pode querer que uma tinica pessoa, um unico profissional ou
uma comunidade de profissionais detenha todo o conhecimento necessario
e total da profissdao. Admite-se que a racionalidade é limitada, que o
conhecimento é ampliado permanentemente e que nunca se sabera tudo,
independentemente do nivel de competéncia e habilidade do individuo,
afinal, “es ya imposible que un solo ser humano, o incluso un grupo, domine todos los
conocimientos, todas las competencias, es un conocimiento colectivo en su esencia,
imposible de recoger en un solo ser”s (LEVY, 2004, p. 128). A competéncia do
trabalho humano envolve a busca por informagdes relevantes, com um alto
grau de importancia na cadeia produtiva e agregue novos conhecimentos
naquilo. Isso exige dos individuos um aprendizado continuo, com a constante
busca, adaptagao e renovacao de saberes e informacgdes, para dar conta dos
desafios que cercam a chamada Sociedade da Informagao ou do Conhecimento
(FERREIRA, 2014).

Isso remete ao que afirma Caregnato (2000, p. 53): “Na medida em que
novas formas de acesso surgem promovidas pela disponibilidade da
informacgao digital em rede, novas e mais aprimoradas habilidades para
buscar, selecionar, sintetizar e utilizar essas informagoes sao necessarias.” Mas
habilidade e competéncia ndo sao sindénimas, segundo Belluzzo, Santos e Al-
meida Jr. (2014, p. 63), uma vez que a competéncia constitui “um conjunto de
conhecimentos, atitudes, capacidades e aptiddes que habilitam alguém para
varios desempenhos da vida. As competéncias pressupdem operagdes
mentais, capacidades para usar as habilidades e emprego de atitudes
adequadas a realizagdo de atividades e conhecimentos.” Enquanto que a
habilidade esta ligada a “atributos relacionados nado apenas ao saber-
conhecer, mas ao saber-fazer, saber-conviver e ao saber-ser” (BELLUZZO;
SANTOS; ALMEIDA Jr., 2014, p. 63).

Prahalad e Hamel (2005) concordam que a palavra competéncia é mais
apropriada do que habilidade e aproveitam para deixar uma importante

8 “é impossivel para um tnico ser humano, ou mesmo um grupo, dominar todo o conhecimento,
todas as competéncias, pois o conhecimento € coletivo em sua esséncia, impossivel de colecionar
em um tnico ser”.



pergunta: “Dadas as nossas atuais habilidades ou competéncias - € assim que
chamaremos as habilidades daqui para frente - que participagdo nas
oportunidades futuras podemos esperar?” Essa pergunta é oportuna tanto
para a empresa quanto para o profissional e para o estudante que pretende ser
um profissional, visto que, segundo os autores, ndo faz mais sentido buscar
apenas competéncias para o presente, se o que nos espera é o futuro (“o futuro
¢ agora, afirmam). Por isso, o foco da busca pela competéncia tem que ser a
“participagao nas oportunidades” disponiveis na “arena de oportunidades”
do futuro, a respeito do qual s6 se sabe que prevalecerao a informacao e o
conhecimento e que o ambiente que nos espera € incerto.

Para Melo e Aratjo (2007), a Competéncia em Informacao tem relacao
direta com as atitudes para criar e compartilhar conhecimentos, um
subconjunto do aprendizado independente, que funciona como pré-requisito
e habilitador para o aprendizado ao longo da vida (lifelong learning), numa
perspectiva de cidadao da Sociedade da Informagao. E quando se fala em com-
peténcia, pode-se afirmar que ela estd vinculada a aprendizagem continua para
se manter competente e se aprimorar de modo a ficar mais competitiva. Lima
e Paiva (2014, p. 326) asseveram que a “Competéncia em Informacao tornou-se
uma condicdo essencial para o aprendizado ao longo da vida”. E necessario
ter competéncia para aprender sempre. SO dessa forma se consegue ser um
bom profissional, pois estara atualizado.

Nessa mesma linha de raciocinio, outros autores concordam e alguns
aprofundam. Para Lecardeli e Prado (2006), com o rapido desenvolvimento
das dreas cientifica e tecnoldgica, experimentando nas tltimas décadas, o
conhecimento tem se tornado obsoleto de forma muito depressa. Nesse
contexto, para se manter minimamente atualizado, €é necessario
aprendizagemrapida, continua e permanente. Considerando que € impossivel
se antecipar ou antever tudo o que surgira de conhecimento novo e necessario
no futuro, é fundamental que a pessoa desenvolva habilidades que lhes
permita a se adaptar rapidamente ao que surge de novo. Tem-se, assim, um
profissional, um cidaddo que é um ser aprendente ao longo da vida
(LECARDELIL PRADO, 2006).

Para Eisenberg (2008), a Competéncia em Informacao € o conjunto de
habilidades e conhecimentos que permitem a pessoa encontrar, avaliar e
utilizar as informagbes das quais precisa, inclusive tendo a capacidade de
filtrar e descartar as informacdoes de que ndo precisa. Habilidades e
Competéncia em Informacao sao muito necessarias pois nos ajudam a circular
com sucesso no cendrio presente e futuro da informacao. Especialmente
porque a informacao e a tecnologia afetam cada vez mais as pessoas em suas
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diversas atividades diarias como o trabalho, nos negécios, na educagao, no
servico publico ao cidaddo, na recreacdo e no lar. Assim, Competéncia em
Informacao e conhecimento em tecnologias da informacao sdo “habilidades
basicas do Século 21”.

A Competéncia em Informacdo é um estudo que se fortaleceu
especialmente levando em conta a atualidade da Sociedade da Informacao,
num momento em que a informagdo cresce em propor¢ao. Mas esse
“crescimento exponencial da informacao nao significa obrigatoriamente uma
melhoria da qualidade na busca e uso da mesma, principalmente se
comparam regides, paises e pessoas”. Nesse contexto, cada vez mais se precisa
do “desenvolvimento de competéncias e habilidades para procurar, encontrar,
avaliar e usar a informagao apropriada e de forma ética”. Pensando nisso,
especialmente nas ultimas décadas, tém se intensificado os estudos sobre
Competéncia em Informagao. Assim, “a Competéncia em Informagao é um
termo vivo e em continua evolucdo. As distintas propostas sao
complementares entre si, na medida em que procura um fim comum, a
formacao integral do individuo, que lhe permita a sua participagdo cons-
ciente e ativa na sociedade (ALVES; ALCARA, 2014, p- 97).

Valentim, Jorge e Ceretta-Soria (2014, p. 215) afirmam que “se parte
do pressuposto de que a sociedade vivencia uma revolugao informacional que
impacta significativamente as a¢des dos individuos em todos os contextos,
profissional, pessoal, académico etc., requerendo competéncias em
informacgao”. Hatschbach (2002, p. 95) corrobora esse pensamento ao afirmar
que, “dentro do contexto da Sociedade da Informagao, a Information Literacy
trouxe uma nova abordagem sobre a questao da necessidade e da utilizacao
da informacdo, em todos os aspectos da vida: educacional, profissional e
social.”

Para Campello (2003, p. 33), a ““Sociedade dalnformagao’ é o espaco
mais abrangente por onde trafega o movimento da Competéncia em
Informagao.” A autora segue afirmando que se trata de “um ambiente tao
diferente e mutante que exige novas habilidades para nele se sobreviver.
Espago problematico e interconectado [...].”

Belluzzo (2011) enuncia que, atualmente, demandam-se novas formas
de “Ser”, de “Conhecer” e de “Fazer”, o que gerou profundas mudangas nas
diversas profissdes e no mercado de trabalho. A profissao pode até ser a
mesma, mas suas ocupagdes agora estdo pautadas na informacdo. Esta se
distanciando o que se estuda na formacao do que € obrigado a desenvolver no
cotidiano profissional, decorrente da rapidez com que a economia
informacional tem mudado e exigido novas demandas de atuagao baseadas
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em informacao.

Prahalad e Hamel (2005, p. 225) entendem que, para o ator ter
oportunidades relevantes de atuacao, daqui para a frente, ele tera que adquirir
competéncias essenciais. Segundo os autores, “as competéncias essenciais sao
as portas para as oportunidades futuras. A lideranca em uma competéncia
essencial representa uma potencialidade que é deflagrada” (PRAHALAD;
HAMEL, 2005 p. 225). Eles acrescentam que “uma competéncia é um con-
junto de habilidades e tecnologias, e ndo, uma tnica habilidade ou tecnologia
isolada, que representa a soma do aprendizado de todos os conjuntos de
habilidades tanto em nivel pessoal quanto de unidade organizacional”
(PRAHALAD; HAMEL, 2005, p. 231), e que, para uma competéncia ser
essencial, precisa ser percebida pelos outros (especialmente os clientes que
dela dependerem ou com os quais estiverem em contato), ser diferenciada
considerando-se os demais da area e ter capacidade de se ampliar ou se
expandir. Além disso, os autores alertam para o fato de que € preciso sempre
estar atualizado, porque o que pode ser uma competéncia essencial em
determinado momento, dez anos depois, pode nao passar de uma mera
capacidade. Assim,

uma competéncia representa a sintese de uma variedade de habilidades,
tecnologias e correntes de conhecimento. Um portfélio de habilidades
distintas ndo faz uma competéncia. Uma competéncia essencial é uma
trama, tecida com os fios de habilidades e tecnologias distintas. [...]. O
essencial é a habilidade de harmonizar uma ampla variedade de
habilidades e tecnologias diferentes. Sdo necessarios generalista, e nao
especialistas com uma visao limitada. E raro encontrar especialistas
simpaticos a outras disciplinas e capazes de superar as perspectivas

provincianas de seu histdrico técnico ou funcional especifico.
(PRAHALAD; HAMEL, 2005 p. 245).

A competéncia essencial exige do profissional que parta em busca da
informacao e do conhecimento, independentemente de estar em sua disciplina
ou em outra area. Afinal, para esse profissional, o que vale é que, “sendo
anterior ao processo de apropriagao da informagao, determinadas
competéncias e habilidades devem ser desenvolvidas e incorporadas para que
asinformagOes mediadas sejam assimiladas, apropriadas e transformadas em
conhecimento significativo para o mediado (BELLUZZO; SANTOS;
ALMEIDA Jr., 2014, p. 73).” Isso significa que nao basta ser detentor de grande
gama de informagao e de conhecimento se nao souber aplicd-lo ou conseguir
produzir o resultado desejado. E necessirio aprender a aplicar o
conhecimento e a informagao aprendida.

Um cidadao competente, seja um estudante, um profissional ou um
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trabalhador, é capaz de reconhecer suas necessidades de informacao,
sabe como localizar a informagdo necessaria, identificar o acesso,
recupera-la, avalid-la, organiza-la e utiliza-la. Para ser uma pessoa
competente em informacao, deve saber como se beneficiar do mundo de
conhecimentos e incorporar a experiéncia de outros em seu proprio
acervo de conhecimentos (LAU, 2007, p. 8)

A “fluéncia” ou dominio de tecnologias é importante e recomendado
para ampliar a competéncia, mas nao pode ser apontada como a finalidade da
Competéncia em Informagao. Ela é mais que isso, trata-se de uma estrutura
intelectual, por meio da qual se pode encontrar compreensao e avaliar e
utilizar a informacao. Para isso, conhecer tecnologia ajuda muito, mas o mais
importante é desenvolver o discernimento e o raciocinio critico, fato que se
sustenta e estende-se ao longo da vida de aprendizagem através do
desenvolvimento continuo e acumulativo de habilidades das experiéncias
vividas (ACRL, 2016). Quando se fala em Competéncia em Informacao, esta
se enfatizando, na perspectiva de Melo e Aratjo (2007):

a) tecnologia da informagdo;
b) cognigio e;
c) aprendizado por toda a vida.

Segundo Pozo (2004, p. 36), na Era do Conhecimento (que o autor
chama também de Era gestdo metacognitiva do conhecimento), exige-se do
profissional cinco competéncias relativas a informagao, a saber, competéncia
para:

a) adquirir informagoes;

b) interpretar informagdes;

c) analisar informagoes;

d) compreender as informagdes e
e) comunicar informacaes.

Para o negociador exercitar a contento sua profissao e adquirir essas
e outras competéncias em informacao, precisa levar em conta a afirmagao que
segue:

[..] ndo se enderecam e nem se solucionam questdes culturais,
comportamentais e atitudinais em relacdo as premissas da GC
(compartilhamento de informagdes e conhecimentos, idéia de que
“informagao é poder”, etc.) através de puni¢des, ameagas ou agoes
localizadas. S6 se mudam comportamentos através de profundas
reflexdes, possivelmente seguidas de mudanga, acerca das crengas e
valores organizacionais, questdes essas aludidas na abordagem de
sensemaking e que terao grande impacto nas praticas de recrutamento,

selecdo e gestao de competéncias. (ALVARENGA NETO; BARBOSA,
2005, p. 11-12)
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Esses autores partem do principio de que as organiza¢oes devem criar
as condi¢oes adequadas que permitam tais reflexdes em prol da mudanga, e
nao, condi¢des de punicdo pela ndo mudanga. Isso se justifica porque a
participacao intelectual dos atores é cada vez mais relevante nas organizagdes
da Era do Conhecimento, fato que, na fase anterior, era restrita a grupos
pequenos e elitizados, e o restante s deveria se concentrar no trabalho fisico.

Assim, na Era do Conhecimento, que inclui a Sociedade Cognitiva, a
empresa verticalizada deu lugar a organizacao horizontal, e a hierarquia de
poder institucional perdeu forga. O chefe deu lugar ao lider, que € respeitado
pela for¢a do conhecimento consciente que detém. Isso lhe da respaldo para
convencer e motivar as pessoas pela expressao do saber. Nesse novo contexto,
tomar decisdes € uma atitude feita cooperativamente, e as acdes
desenvolvidas sdao em equipes de trabalho, normalmente organizadas em
forcas-tarefa. Até a nogao de lideranga, no grupo, tende a ser dinamica e
variavel com o tempo, baseada nas demandas de conhecimento que forem
surgindo. A lideranga nao é exercida por ser mais antiga ou hierarquicamente
superior, mas por que tem determinadas competéncias necessarias para que o
grupo alcance a decisao mais fundamentada e correta para aquele caso em
questdo. Nesse sentido, a qualificagdo é que da ao lider a condicdo de ser
ouvido e de suas ponderagdes serem consideradas (FERREIRA, 2008).

Grhoshal (2005) afirma que, numa empresa focada em informagao e
conhecimento, o lider precisa ser competente para gerar confianga em seu
grupo e confiar nele. Afinal, se os subordinados perceberem que seu lider nao
confia neles, poderao se sentir desmotivados, ndo cooperar plenamente, fazer
somente o 6bvio e nao contribuir para criar e inovar na organiza¢ao. Como
resultado, cessa a geragdo de conhecimentos. A desconfianca generalizada
pode virar uma patologia e se tornar insuportavel. Um gestor “implacavel”,
centralizador, desconfiado, que usa métodos “de cima para baixo” e so é
focado nos dados e nas estatisticas, € fruto do passado e significaria um
retrocesso, considerando uma organizacdo do conhecimento. Apesar dos
problemas humanos que ainda persistem nas organizagdes, o gestor nao pode
acreditar que a conduta humana estd depravada de forma generalizada, ao
menos em nome de sua equipe. Para isso, o lider, o gestor, o negociador nao
podem escolher como teorias-base para atuar sé as que focam o lado
individualista dos seres humanos. Nada € tao perigoso como uma “ma”
teoria, especialmente quando elas destroem boas praticas.

Subramaniam e Youndt (2005) referem que as organizagdes que
negligenciam o lado social e as competéncias individuais correm o risco de
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ndo criar sinergia entre o seu capital humano e o capital social. Portanto, ndo
conseguirao perceber nem potencializar a verdadeira capacidade criativa e
inovativa de seus funciondrios, tampouco melhorar as capacidades orga-
nizacionais inovadoras, porque o capital social é o alicerce das capacidades
inovadoras, a chave para o desenvolvimento de “capacidades dinamicas”, que
levam as organizag¢des a conseguirem mudar seu foco competitivo através de
novas formas de vantagem competitiva. S6 é competente a organizacao que
conseguir desenvolver capacidades dindmicas através da reunido de
competéncias em seu interior. Isso s6 é possivel quando ha pessoas que
conseguiram internalizar as competéncias e as habilidades de que a
organizacao necessita. Segundo Belluzzo, Santos e Almeida Jr. (2014, p. 68),
é a partir da internalizacgdo de competéncias e habilidades
informacionais que a apropriacdo da informagao é “ativada”, pois a
pessoa consegue, de certa forma, avaliar todo o contexto em que esta
inserida e satisfazer suas necessidades informacionais. Mediar e
desenvolver competéncias e habilidades, relacionadas a busca e
recuperagao da informacao, sao processos que possibilitam a interacao,
entre mediador e mediado e que ativam e potencializam a construgao
do conhecimento pelos mediados. Sdo processos que modificam, alteram
e transformam os estimulos (acdo de interferéncia) do mediado,
proporcionando-lhe uma postura ativa, critica, reflexiva e independente

frente a pesquisa de informagdes para a satisfacdo de necessidades
informacionais.

No desenvolvimento de competéncias, é importante ouvir e confiar em
quem atua com desenvoltura em determinada area e ja tenha experiéncias de
vida profissional. Desde a antiguidade, os discipulos sé apreendiam o que lhes
ensinavam seus mestres, porque confiavam neles e os imitavam em seus
exemplos. Inclusive, como ja mencionado, o termo disciplina vem de
discipulo. A ideia de mestre e de seus discipulos, embora se expresse em
terminologias e métodos diferentes, ainda se mantém até osdias atuais.

Nonaka e Takeuchi (1997) dao énfase a essa aprendizagem e
desenvolvimento de competéncias muito tradicional no Japao e no Oriente
como um todo, que é a aprendizagem entre mestre e discipulo. Para os autores,
o foco € a personalidade total, portanto, o conhecimento vem do todo, da énfase
da incorporacao da experiéncia pessoal direta com pessoas atuando como
sujeitos da acdo, antes de serem sujeitos pensantes, sem considerar que ha
oposigao entre sujeito e objeto e adotando o principio do mestre e dos
discipulos. O discipulo aprende com o mestre e o segue, observando suas
atitudes e agdes, perguntando e interagindo diretamente com ele. Nesse
contexto, o coletivo predomina sobre o pessoal, a perspectiva € o tangivel e o
interpessoal e ndo prevalece o dicotdmico, mas o complementar.
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Expressdes como “Conhecer é viver” e “Viver é conhecer” nos
permitem dizer que o conhecimento gera aprendizado apreendido e vice-
versa. Assim, conhecer gera confianga, fruto da experiéncia e da vivéncia.
Confiar em algo ou em alguém se faz permanente quando se realizam trocas
de varias naturezas, quando se escolnem e tomam-se decisdes, inclusive, nas
que envolvem niveis maiores de risco ou consequéncias complexas.Ou seja, a
pessoa busca ficar mais segura de suas escolhas e decisdes reduzindo
incertezas, e essa seguranga se amplia se tiver alguém que possa lhe oferecer
algo em troca, que a convenga a ponto de gerar confianca. Nesse contexto,
estdo envolvidos o conhecimento, a cognicao e o afeto. Tal ato gera atencao e
confianga, e isso pode resultar em melhores trocas, escolhas e decisdes, que
conduzem a uma nova dimensao, que gerara um novo processo de confianga
interpessoal cognitiva, baseada no conhecimento e na experiéncia (memoria,
historico, referéncias), que auxiliara na préoxima decisdo a ser tomada e na
escolha a ser feita. Funciona de modo circular, com novas razdes para se
confiar ou ndo em algo ou em alguém (SATUR; NEVES; DUARTE, 2015).

Isso d4 razdo para que a preocupagdo com as competéncias em
informacao seja uma constante. Tanto as institui¢des do setor publico quanto
as do setor privado tém buscado praticas de tratamento da informacao para
conseguir mais competéncia, eficiéncia e desempenho. Isso evidencia a
importancia que as organiza¢Oes passaram a atribuir aos seus recursos
informacionais, agora entendidos como elementos que geram
desenvolvimento social, e aos recursos humanos, tendo em vista que sao eles
os executores dessas praticas e, automaticamente, sdo seus beneficidrios
(VIEIRA, 2014).

As organizagdes devem criar espagos criativos para desenvolver a
competéncia de suas equipes (quando empresas) ou de seus alunos e
professores (quando Institui¢des de Ensino). Santos e Duarte (2014) afirmam
que, quando se fala dessas atividades e da criacdo de espacos criativos nas
organizacoes, isso inclui desde a forma de comunicacao pela web social até o
desenvolvimento de competéncias e habilidades em informacao focada nos
objetivos a que se propde a organizacao. Assim, a organizacao e seus espagos
tornam-se proativos, demonstrando aos seus usudrios que € um ambiente de
informacao que permite o acesso e o uso da informagcao e apoia a socializagao
do conhecimento de experiéncias de seus usuarios. Dessa forma, contribuem
diretamente para fortalecer habilidades e competéncias em informagao, com
aprendizagem continuada e apropriagadode bons habitos informacionais. Essas
atividades estdo ligadas diretamente a mediacdo da informacdo e a
disseminacao seletiva da informagao (SANTOS; DUARTE, 2014).
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Nessa discussao, quando se citam empresas juniores, laboratdrios de
praticas, estdgios em organizacdes da drea, intercimbios e outras formas de
aprender e desenvolver competéncia, enfatiza-se, sobremaneira, o papel da
experiéncia, do fazer na pratica ou, simplesmente, a experiéncia concreta.
Duarte, Santos e Ferreira (2014) citam Kolb (1990), para reforcar, que a ex-
periéncia pratica é o recurso mais importante para a aprendizagem, pois
permite aferi-la e visualizar e decifrar seu significado. Quando a pessoa se
depara com uma nova experiéncia concreta e interage com ela, tem novos
sentimentos e novas reagdes e faz novas observacgoes. E uma visdo que
referencia a experiéncia e uma abordagem baseada em processo, ciclos, etapas
de vivéncia concreta que permite observar e refletir. Passando por isso, pode
formar conceitos abstratos e generalizagdes, que podem levar a novas
hipoteses que serao testadas em agdes futuras gerar novas descobertas e novas
experiéncias (DUARTE; SANTOS; FERREIRA, 2014).

No quarto encontro do Intergovernamental Council for the Information
for All Programme, em margo de 2006, chegou a estabelecer um grupo de
trabalho denominado de “Measurement for Knowledge Societies”, em que
colocou a Competéncia em Informagao como uma das trés areas prioritarias
(junto com FEtica na Informagao e Preservacio da Informagao) de importancia
fundamental para o desenvolvimento de Sociedades do Conhecimento, que
passou a fazer parte da UNESCO’s Information for All Programme (IFAP).
Inclusive a Alexandria Proclamation de 2005 publicou os resultados do High
Level Colloquium on Information Literacy and Lifelong Learning, desenvolvido na
Bibliotheca Alexandria, no Egito, em novembro de 2005, e nesse manuscrito, ja
estabelece a Competéncia Informacional como um “direito humano basico”
para o cidadao poder pertencer a Sociedade do Conhecimento (CATTS, LAU,
2008).

Assim, “a Competéncia em Informagao localiza-se no cerne do
aprendizado ao longo da vida, compondo direito humano basico em um
mundo digital, necessario para gerar o desenvolvimento, a prosperidade e a
liberdade, criando condigdoes plenas de inclusdao social e cultural.”
(RASTETLLL CAVALCANTE, 2013, p. 159).

A proxima secdo apresenta alguns modelos de Competéncia em
Informacao.
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3.2 Modelos de Competéncia em Informacao

Calderén Rehecho (2010, p. 38) apresentou uma sintese dos modelos
precursores de Competéncia em Informacdo que foram didaticamente
sintetizados por Valentim, Jorge e Ceretta-Soria (2014, p. 213), como segue.

Quadro 2 - Sintese dos Modelos Precursores de Competéncia em Informacao

Irving (1985) Bruce Kuhlthau Stripling/ Bigh Osla Gavilan
(1997) (1988) Pitts (1988) (1990) (1999) (2006)

1 Formulareandlisar | 1. A concepclo | 1 Tniciar; 1. Eleger um tema amplo; | 1. Defirdr as tarefas: 1. Preparar para | 1. Definir o problema de
wnecessidadesde | da tecnologia | 2 5eledoraro | 2 Obterumaperspectiva | # definir o problems; investigar: informaggo:
informacio; da temay global do tema; + identificar as necessidaces, | o defirdr; + pergunta nicial;

2 Identificare avaliar | informagio; 3. Explorare 3, Limitar o tema; 2. Estratégias para buscar a + explorar; + analicar a pergunta inicial;

a possiveis fortes; | 2. A concepclo | investigar 4, Desenvolver atesee informaggo: o identificar; | » construirum planode

3. Localizar 05 de fontes de | informagdes estabelocerobjetivos; | # estabelecerumagamade | o reladonar, investigagio
ROUTS0S informagio; sobeotema | 5, Elaborar perguntaspara | - fecursos; 2 Aces0aos | # formular perguntas
individuais; 3 A concepgio | geral 0 sistema; + estabelecer as prioridades TECUfSOS secundirias

4. Analicar, seledonar | do processode | 4 Formularum | 6. Plansfarainvestigagioe | dos recursos. o analisar; 2. Buscar e avaliar a informago:
@ fejeitar fecuirsos informagio; topico aprodugio; 3, Localizacho e acesso: o salecionar; o avaliar e selacionar as fontes de
informacionais; 4 A concepclio | espectfico; 7. Encontrar, analisar e + localizar os recursos; o colefar; informagio;

5. Perguntar/uilizar do controle da | 5. Coletarereumir | avaliar as fontes; + encontrar asinformagdes + colaborar. * acessar as fontes selecionadas;
1ROUTS0S informagio; informagges 8 Avaliar 0s textos, tomar | dentro dos recursos. 3.Processara | o avaliarasfonteseas
indlviduas; 5 A concepclio | sobreotems; nota, compilar as 4 Utllizar ainformagio: informagje: | informagdes contidas.

6.Registrar a da construcio | 6. Apresentar, bibliogafias; + empreender, ler, ver, escutar, | o analisar 3, Analicar a informagio:
informagio; do organizar, 9. Estabelecer concluses, efc. » avaliar; + eleger ainformagio mais

7. Interpretar, conhecimento; | esquematizar, organizar ainformago | 5. Sintefizar: o testar; adequady;
analicar, sinfetizare | 6. A concepcdo | tesumire €M tim esquema; + organizar asinformacbesde | o seledonar; + ler, entender e avaliara
avaliara da  expansio | escrever; 10, Criar e apresentaro varias fontes; o sinfetizar. informagio seledonada;
informacio; do 7. Avaliaro produto final; * Criar e apresentat, 4. Transferiro | # obterinformagdes preliminares

8 Apresentare conhecimento; |  resultadoeo 11, Reflatir: o documentojo | 6. Avaliar: aptendizado: | 4 Sintetizar e ufilizara
comenicar a 7. A concepgio | - processo. conteiido ésatisfatdrio. | # julgar o produto; » fevisas; informagio:
informacio; da sabedoria. » julgar o processo, o apresentar;, | » obter uma relagio geral;

9. Avaliar o processo. o reflotir; + elaborar tm produto concreto;

+ transferir, + Comunicar o5 testltados.

Fonte: Adaptado de Valentim, Jorge e Ceretta-Soria (2014, p. 213); Calderén Rehecho (2010, p. 38)
Nota: O Modelo de Bruce (1997) nao consta no texto original dos autores e a inclusao foi nossa,
considerando a relevancia deste.

No Quadro anterior aparecem os autores com modelos precursores
em Competéncia em Informacao. Irving e Kuhlthau sao dos anos 80 do Século
XX e apresentam o que pode ser chamado de um modelo mais tradicional. A
partir de Bruce, de Stripling/Pitts, de Big6 e Osla, que sao modelos do final dos
anos 90, percebem-se modelos com novas preocupagdes, mas sem descartar as
tradicionais. Por exemplo, aparecem, com mais evidéncia, a preocupagao com
a competéncia do uso da tecnologia da informacao, a criacdo e a apresentagao
de um produto final, com algo adicional, e o compartilhamento do que se
aprendeu, dentre outros. No modelo de Gavilan, também se destacam a
elaboracao de um produto concreto e a comunicagao dos resultados.
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Tentando entender a complexidade do conceito de competéncia,
Belluzzo (2006) desenvolveu este modelo de competéncia:

Figura 8 - Modelo de mapa conceitual de competéncia

‘ : Mais Aprendizado

satisfagéo e Mais organizado
auto-estima. e mais rapido e
aplicavel.
Trabalho mais
produtivo e de
qualidade. Os mapas
conceituais e a
da competéncia
em informacao Comunicagao
mais objetiva
e mais
produtiva.
Pensamento
organizado, visual

estimulante e R
focado Memorizagao

mais organizada
e confiavel.

Fonte: Belluzzo (2006, p. 84).

Segundo Belluzo (2006), no mapa, é possivel identificar importante
parte do que as pessoas sabem e constroem conhecimentos novos a partir
desse saber. Tornar o conhecimento explicito em forma de escrito é ndo o
deixar apenas como uma folha em branco, mas extrair significados de textos
e documentos que gerar.

Para Koltay (2011), a educagao para as midias (competéncia
midiatica), a competéncia da informacao e a competéncia digital sao os trés
principais requisitos na Sociedade daInformagao. O autor se utiliza dos
estudos, especialmente dos de Bawden (2001), de Cordes (2009) e de demais
autores que criaram o termo competéncia multimodal para propor uma lista de
competéncias da informacao que ele considera adequado, a saber (Koltay,
2011):

1) Competéncia em multimidias (media literacy): saber lidar tanto com
midia impressa quanto eletronica e ter habilidade de decodificar, avaliar,
analisar e produzir nelas;

2) Competéncia visual (visual literacy): saber visualizar, descrever ou
narrar corretamente (que ndo é exatamente interpretar) simbolos, objetos,
signos e sinais naturais ou produzidos por humanos;

3) Competéncia digital (digital literacy): saber localizar, analisar e
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selecionar informagoes de diversas fontes digitais, incluindo a internet, e saber

navegar em hipertextos, bem como definir se a informagio é confidvel ou

importante para o caso em questao;

4) Competéncia em tecnologia emergente (emerging technology literacy):
ser dgil e dindmico para se atualizar continuamente nas novas tecnologias
para usi-las de forma adequada e ndo ficar desatualizado usando apenas
tecnologias antigas;

5) Competéncia multicultural (multicultural literacy): trata-se da
capacidade de reconhecer, comparar, contrastar e perceber semelhancas e
diferencas entre comportamentos que envolvem crengas e valores culturais,
dentro e entre culturas.

Mas, segundo Serafim e Freire (2012, p. 158), o autor Koltay (2011), ha
limitages em sua proposta, porque “trata as competéncias em informagao de
modo isolado das que ele descreve [...], limitando-as a comunicagao verbal,
[...]- Portanto, fica dificil ser corroborado e considerado como modelo
completo, embora seja uma proposta interessante e avangada, considerando-
se 0s varios outros modelos.

Entre os modelos de Competéncia em Informagao, cabe destacar o
trabalho desenvolvido por Bruce (1997, 2003; 2016), que propde um modelo de
Competéncia em Informagao baseado em sete categorias, que ela, no titulo da
obra, chama de sete faces (seven faces ou siete caras). A seguir, apresenta-se um
estudomais detalhado desse modelo.

3.3 O modelo de competéncia em informacao de
Bruce

Acredita-se que o modelo de Bruce (1997) retrata adequadamente o
modelo de Competéncia em Informagao na Sociedade da Informagao. O foco
parte das novas necessidades tecnoldgicas em informagao, passa pela esséncia
da informagdo (necessidade, busca e uso) e chega ao conhecimento
(conhecimento-base e criagao de conhecimento), levando em conta questdes de
valores, éticas, relacionais, sociais e culturais, que o tornam um modelo
adequado ao que se quer ver como um modelo de Competéncia em
Informacdo do negociador internacional. Um profissional que atua
diretamente em um ambiente que precisa de tecnologia, para facilitar o acesso,
ele precisa sobremaneira da informacgao, que culmina na necessidade de base

73



de conhecimento para atuar e na construcao de novos conhecimentos para
melhorar sua atuacao.

Para Bruce (1997), o objetivo das categorias é de descrever a
Competéncia em Informagao como ela é compreendida pelas pessoas em seu
ponto de vista, em sua percepgao e na sua vivéncia. Assim, a Competéncia em
Informacao € vista como uma série de rela¢des diferentes entre pessoas e a
informacao, um fendémeno abstrato, a natureza do objeto fruto de uma relagao
de descoberta por processo de analise, que é parte do objeto da relagdo sujeito-
objeto, que é a informacao (BRUCE, 1997).

Bruce (1997) identificou sete concep¢des da Competéncia em
Informacao, que chamou de categorias:

- 1% categoria - Concepgio da tecnologia da Informacdo (TICs): a Competéncia

em Informagdo vista como o uso da tecnologia da informagdo para o acesso e

comunicagdo de informagoes;

- 2% categoria - Concepcido das fontes de informagdo: a Competéncia em

Informacgdo vista como a descoberta da informagao;

- 3" Categoria - Concepgio do processo de informacio: a Competéncia em

Informacio vista como um processo em execucio;

- 4% Categoria - Concepgio do controle de informagdo: a Competéncia em

Informacgdo vista como controle da informagao;

- 5% Categoria - Concepgio da construgdo de conhecimento: a Competéncia em

Informagdo vista como a construgdo de uma base de conhecimento pessoal em

uma nova drea de interesse.

- 6" Categoria - Concepgido da expansdo do conhecimento: a Competéncia em
Informagdo vista como o uso do conhecimento e das perspectivas pessoais, com
o objetivo de obter novas percepgoes;

- 7% Categoria - Concepgio de sabedoria: a Competéncia em Informagdo vista
como o uso sabio da informagdo para o beneficio dos demais.

Para Bruce (1997), em todas as categorias existem trés elementos
principais, em que o uso da informacio e a tecnologia da informagio sempre
aparecerdo como elementos, de alguma forma, enquanto o terceiro elemento
variard. Nessas diferentes estruturas do conhecimento, o uso da informagio
passa da posicdo marginal para a central, entre a primeira e a sétima
categorias, enquanto a tecnologia da informagio que, na primeira categoria é
central, logo a seguir, sera periférica.

A proxima Figura apresenta as estruturas de significados das sete
categorias da Competéncia em Informagao elencadas por Bruce (1997).
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Figura 9 - As estruturas de significados das sete categorias da Competéncia em

Informacao
CB ]
IAPRIMORADO E PERCEPCAO -> CB APRIMORADO E PRINCIPIOS >
NOVAS IDEIAS USO SABIO

(Sextn Categorin) (Sétima Categoria)

PROCURA DA INFORMACAO E ANALISE CRITICA >
BASE DE CONHECIMENTO PESSOAL (BC)

/ (Quinta Categorin) \

FALTA DE CONHECIMENTO E PROCESSO - RECO\HEC[\IENTO DA INFORI\L-\C AO

ACA0, SOLUCAO etc
RE(.UPER_-L(,AO FOTURA

(Terceira Categoria)
\ / (Quartn Categorin)

SABER O QUE E CONHECER AS FONTES -»
COLETA EFICAZ
(Segunda Categoria)

TECNOLOGIA DA INFORMACAO >
CONHECIMENTO DA INFORMACAO

(Primeira Categoria)

Fonte: Bruce, 1997, p. 113. Legenda: CB: Base de conhecimento; -> possibilidade.

Em todas as categorias, tem-se como sujeito o usudrio da informacao,
e como objeto, a informacao. Da primeira categoria até a quarta, admite-se que
a informacdo esta externa ao individuo, e a contar da categoria cinco em
diante, a informacao ja foi internalizada. Na sexta e na sétima categorias, a
informacao é compreendida como de carater transformacional. Nesse caso, na
sexta categoria, a informacao é transformada pelas pessoas, e na sétima, ela as
transforma (BRUCE, 1997).

A proxima Figura apresenta as sete categorias da Competéncia em
Informacao de Bruce (1997).
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Figura 10 - As sete categorias da Competéncia em Informacao de Bruce

The Structure of Awarcacss as Expericaced in The Structare of Awnzenes as Experienced ia The Structure of Awarenes = Fxperienced i

The Stracsare of Awareaess m Experienced i
g the Informatoa Sosrces Conception the tuformation Process Coaception the Iaformation Coatrol Conception

e Iaformation Technology Conce ptice.

Categoria 1 Categoria 2 Categoria 3 Categoria 4

The Structure of Awareness as Experiesced in The Structure of Awareness as Experienced in The Structure of Awareness as Expericaced in
he Knowledge Coastraction Coacegtion the Knowdedge Fxtension Canception the Wisdom Conception
Categoria 5 Categoria 6 Categoria 7

Fonte: Bruce (2016).

A seguir, abordam-se, mais detalhadamente, as sete categorias da
Competéncia em Informacao de Bruce (1997):

- Categoria 1 - Competéncia em Informacdo baseada nas tecnologias de
informacao

Para Bruce (1997, 2003; 2016), nessa categoria, a tecnologia da
informacao estda no centro da questdo tanto para o acesso a informacao
quanto para a formagao de redes pessoais. Uma das principais funcdes da
tecnologia € de tornar as informacoes acessiveis ou trazé-las a consciéncia. A
tecnologia esta fora do individuo, e seu papel € tornar acessivel ainformagao ou
fazer com que individuo saiba que existe determinada informagao. Portanto,
a informagao ¢ algo fora do individuo, que deve ser localizada e acessada
por ele. Uma pessoa competente em informacao precisa fazer varredura das
informacgdes, visando selecionar as melhores. Com o excesso de informacao
atualmente disponivel, s6 fara rapida selecdo quem dispuser de uma
tecnologia adequada. A relagao entre a pessoa e a informacao depende de que
tecnologia estd se utilizado para melhorar o acesso a informagao e seu uso. A
tecnologia, nesse caso, tem a func¢ao de acessar a informacao, conscientizar as
pessoas de que ela existe, manté-las informadas e manipular as informacgdes
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encontradas.A dependéncia da tecnologia pelas pessoas esta diretamente
relacionada a melhor e mais rapida forma de acessar a informacao. Para quem
ndo domina o uso da tecnologia, isso pode ser visto como uma barreira, algo
inalcancavel. Nessa categoria, o fato de nao usar a tecnologia da informagao
resulta em ineficdcia ou incompeténcia em Informagao. Por isso, nessa
categoria, o potencial de uso da tecnologia para acessar a informacao e sua
comunicacao € relevante. Admite, entao, que usar a tecnologia da informacao
¢ essencial para conhecer a informacgao (BRUCE, 1997).

Bruce (2003, p. 289) entende que, na categoria 1, a tecnologia se
destaca porque “aqui la alfabetizacion en informacion se ve como la utilizacion de
las tecnologias de la informacién para recuperaracion y comunicacion de la
informacion”®. Entende o uso das TICs (destas pode-se enfatizar as
TDIs/TDICs) como necessario para essa categoria. Pessoas e informagao
dependem da tecnologia para se encontrarem mais e rapidamente (BRUCE,
1997, 2003, 2016).

Assim, as subcategorias que gerardo indicadores para essa categoria
1 sao (BRUCE, 1997):

- Subcategoria A - A Competéncia em Informagdo é vista como o uso eficaz da
tecnologia da informagdo: um objetivo alcangdvel;

- Subcategoria B - A Competéncia em Informagdo é vista como o uso eficaz da
tecnologia da informagdo: um objetivo inalcangdvel.

Na subcategoria A, a autora afirma que usar a tecnologia da
informacao é essencial para conhecer a informacao, e isso s6 possivel dentro
de uma comunidade de usuarios que usam tecnologia da informacao e
compartilham. Nesse caso, precisa saber se a pessoa esta confortavel usando
determinada tecnologia e se é capaz de manusea-la e de se manter atualizada.
Para autora, s6 se mantém atualizado quem participa de uma comunidade
onde os membros se ajudam uns aos outros com o uso da tecnologia (BRUCE,
1997).

Em relagao a subcategoria B, a autora afirma que, para se manter
atualizado com a tecnologia da informacao, é essencial para ser considerado
competente em informagao, e isso é responsabilidade tinica e exclusiva do
individuo, mas isso o limita por que ndo consegue se manter atualizado
(objetivo impossivel). Nesse caso, a tecnologia passa a ser vista como uma
barreira, porque muda e se atualiza constantemente, a ponto de deixar
praticamente todos os seus usudrios desatualizados de alguma forma, ao

? Aqui, a Competéncia em Informagado ¢ vista como o uso de tecnologias de informacado para
recuperagao e comunicagao da informagao.
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menos em alguns pontos, sendo em muitos. Por mais que a pessoa se esforce,
até pode se aproximar de uma atualizacao tecnologica, mas jamais alcancara
sua plenitude (BRUCE, 1997).

- Categoria 2 - Competéncia em Informaciao baseada em fontes de
informacgao

Para Bruce (1997, 2003; 2016), essa categoria envolve a experiéncia de
conhecer as fontes de informacoes mais adequadas e a habilidade de acessa-
las de forma independente ou com o auxilio de um intermedidrio. Conhecer
as fontes de informagdo é que torna possivel localizar e recuperar a
informacao que la se encontra. E quando o autor fala de fontes, refere-se as
mais variadas e a muitos formatos: multimeios ou multimodais. Essas fontes
podem ser fisicas (livros, documentos etc.), eletronicas (arquivos eletronicos,
internet etc.) e pessoas (mais velhas ou vividas com vasta experiéncia, redes
sociais, networks, profissionais da area, redes de colabora¢ao de determinada
area, experts, entre outros).

Bruce (2003, p. 290) afirma que, nessa categoria, “la alfabetizacién en
informacion consiste en hallar la informacién localizada en las fuentes”10. Isso
significa dizer que a Competéncia em Informacdo, nessa categoria, esta
vinculada a ter conhecimento suficiente para conseguir encontrar as
informagdes adequadas e acessa-las diretamente das fontes confidveis e
trabalhar com as informagdes disponiveis nessas fontes. A autora destaca a
importancia de conhecer fontes de informagao e sua estrutura e usa-las de
forma independente ou gracas a um intermediario (BRUCE, 1997, 2003, 2016).

Assim, baseado na autora, sao subcategorias que gerarao indicadores
para a categoria 2 (BRUCE, 1997):

- Subcategoria A - Conhecer as fontes de informagdo e suas estruturas;

- Subcategoria B - Conhecer as fontes de informagio e usd-las
independentemente;

- Subcategoria C - Conhecer as fontes de informacio eusd-las de forma versatil,
independentemente ou através de um intermedidrio.

Na subcategoria A, a estrutura de significado envolve saber o que é
necessario para conhecer fontes de informacao e que resultam na coleta de
informagoes eficazmente. O mais importante, nesse caso, é saber o que ¢
necessario. Conhecer fontes eletronicas, fisicas e humanas que tém
determinada informagao de que se precisa e saber onde elas estdao e como

10 A Competéncia em Informacao é encontrar a informagao que esta nas fontes.
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podem ser acessadas é mais importante, nesse caso, do que ter um
computador (tecnologia). (BRUCE, 1997).

Na subcategoria B, a estrutura de significado inclui saber o que ¢é
necessario para conhecer fontes de informagao e a capacidade de usar e de
acessar independentemente dessas fontes e que resultam na coleta de
informagdes eficazmente. Um dos grandes beneficios de saber localizar e
acessar fontes de forma independente é a rapidez da coleta que isso
proporciona e a vantagem de que a baixa necessidade de pedir ajuda nos torna
menos dependentes de favores de outros (BRUCE, 1997).

Na subcategoria C, a estrutura de significado inclui saber o que é
necessario para conhecer fontes de informagao e a capacidade de localizar a
informacdo de forma independente, e se isso ndo for possivel, saber e ter
acesso a um intermediario que consiga localiza-la, o que resulta na coleta de
informacoes de forma eficaz. Nesse caso, conseguir mobilizar outras pessoas
para que localizem e acessem determinada fonte e informagao também é
sindnimo de Competéncia em Informacao. Ser capaz de usar a experiéncia dos
outros, de mobilizar outras pessoas em prol de algo, de conseguir localizar as
pessoas adequadas para a agao sao atos de competéncia de informagao. Dentro
dessa logica, ndo precisa conhecer tudo e todas as fontes e informagdes, mas é
importante saber quem sabe (BRUCE, 1997).

- Categoria 3 - Competéncia em Informacio baseada na informagido como
processo

Para Bruce (1997, 2003; 2016), os processos de informagao sao o foco
de atengdo. Sdo as estratégias implementadas por quem busca a informacao
em um confronto entre a sensacao de desconforto e de inquietagao, quando
descobre que nao sabe algo que precisa saber, a ansiedade por pesquisar e
saber logo o que precisa saber e a sensacao de conforto reestabelecido quando
encontra a informagao ou o conhecimento buscado. E um dos casos em que a
Competéncia em Informagao estd relacionada a capacidade de enfrentar
situagOes novas e que geram incertezas, ao menos, até serem desvendadas.

Bruce (2003, p. 291) diz que, nessa categoria, “se ve la alfabetizacion en
informacion como ejecucion de un proceso”. Trata-se de processar agoes
informacionais, de utilizar as informagdes certas, no momento propicio, a
ponto de permitir tomada de decisdes adequadas para resolver as situagdes
ou problemas. E o processo em execucio propriamente dito, que varia de

11 A Competéncia em Informacao é vista como a execugao de um processo.
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situagdo para situacdo, de pessoa para pessoa e se a situagdo € nova ou ja
ocorreu em momentos anteriores. Nesse caso, a experiéncia faz diferenga.

A Competéncia em Informacdo envolve estratégias implementadas
pelas pessoas quando se defrontam com situagdes novas, em que sentem falta
de conhecimento ou informagao sobre algo e partem em busca de suprir essa
falta. Assim, a estrutura de significado é apresentada como a falta de
conhecimento ou uma situa¢ao nova agregada a implementacao do processo e
que resulta numa agao, resolu¢do de problema ou tomada de decisao eficaz.
Em suma: falta de conhecimento que deflagra a implementacdo de um
processo que resulta em uma experiéncia. E existem variagdes entre
individuos, no que diz respeito a como o processo € vivenciado. Cada um o
experiencia de forma distinta (BRUCE, 1997).

Bruce (1997) nao elenca subcategorias para a categoria 3, mas
elementos:

- Elemento 1 - Falta de conhecimento
- Elemento 2 - Implementagdo do processo

- Elemento 3 - Resultado da experiéncia

O elemento falta de conhecimento anterior, que engloba pouco ou
nenhum conhecimento sobre algo, é o ponto de partida da experiéncia. Nesse
caso, o usuario percebe que isso é, para ele, um problema de informagao e é a
partir disso que deflagra um ou mais processos para alcangar o que quer
(BRUCE, 1997).

O elemento implementagio do processo € o que pode ser comparado com
a resolucdo de problemas. Nesse caso, muitas vezes, nao se sabe sequer as
fontes de informagao e, mesmo assim, desencadeia-se o processo em que
localizo as fontes. Entdo, saber desencadear processos é tao vital quanto saber
de fontes. Nao se trata de conhecer e conteido nem fonte, mas processo e isso
localizar. Destaca a importancia de saber deflagrar processos em prol de algo
(BRUCE, 1997).

Ja o elemento resultado da experiéncia trata da capacidade de fazer algo
pratico a partir de um processo deflagrado, que resulta em algo concreto
(BRUCE, 1997).

Categoria 4 - Competéncia em Informacio baseada no controle de
informacoes

Para Bruce (1997), nessa categoria, a relagdo sujeito-objeto é

constituida quanto as estratégias especificas para estabelecer o controle. A

ideia central é de organizar a informacdo com base em seu possivel valor e
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necessidade no futuro para garantir facil acesso.

Segundo Bruce (2003, p. 291), nessa categoria, “la afabetizacién em
informacion es vista como control de la informacion”2. O importante é armazenar
a informacao de uma forma que permita a sua recuperacao facil, confiavel e
rapida, levando em conta as informagdes que tém mais probabilidade de ser
utilizadas no futuro ou que tendem a ser mais acessadas pelo usuario. Esse
tipo de informagao ficaria numa espécie de “segundo nivel da consciéncia” e
seria chamada sempre que necessario. Pessoas competentes em informagcao,
nesse item, se utilizam de varios meios de armazenar e comunicar essas
informagoes. Assim, tém facilidade de recupera-las e utiliza-las facilmente
quando for necessario (BRUCE, 1997, 2003; 2016).

Podem-se controlar informagdes (como “reserva ou estoque”, visando
utiliza-lo no momento certo) de trés formas (BRUCE, 1997, 2003; 2016):

1) utilizando-se de arquivos manuais;

2) utilizando-se do cérebro ou da meméria, por meio das vdrias formas de
vinculos e associagoes;

3) utilizando-se de computadores que possibilitam o armazenamento e a
recuperagio.

Nesse caso, a competéncia para manusear os diversos recursos
informacionais e a capacidade de acessar varios meios, para conseguir
armazenar e recuperar a informagao de forma rdpida e/ou com facilidade sao
importantes. O controle e a recuperacao podem ser de forma manual,
tecnoldgica, cognitiva e/ou uma combinacao dessas.

Assim, baseado na autora, sao subcategorias que gerarao indicadores
para essa categoria 4 (BRUCE, 1997):

- Subcategoria A) A Competéncia em Informagdo é vista como o controle da
informagdo através de arquivamento manual;

- Subcategoria B) A Competéncia em Informacio é vista como o controle da
informagdo utilizando-se o cérebro humano;

- Subcategoria C) A Competéncia em Informagio é vista como o controle da
informagdo através do uso de bancos de dados eletronicos.

Na subcategoria A, a estrutura de significado envolve o
reconhecimento das informag¢des uteis agregadas para organiza-las e
armazena-las, através de arquivos manuais para conseguir acessa-las, resgata-
las e usa-las quando for necessario no futuro. Podem ser os casos de ficheiros,
pastas ou arquivos que separam o0s materiais por assunto e por item e

12 3 Competéncia em Informagao é entendida como o controle da informagao.
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proporcionam rapido acesso (BRUCE, 1997).

Na subcategoria B, a estrutura de significado engloba o
reconhecimento das informag¢des uteis agregadas para organiza-las e
armazena-las mentalmente (cognitivo, memdria mental), para que consiga
acessa-las, resgata-las e usa-las quando for necessario no futuro. Leva
substancial vantagem quem tem facilidade de memorizar mentalmente e de
lembrar o que memorizou (BRUCE, 1997).

Na subcategoria C, a estrutura de significado contempla o
reconhecimento das informacdes tteis agregadas e organiza-las e armazena-
las em um banco de dados eletrénico, para conseguir acessa-las, resgata-las e
usa-las quando for necessario no futuro.

Importante, nesse caso, saber sobre as tecnologias que facilitam esse

armazenamento eletronico e o acesso posterior (BRUCE, 1997).

O mais importante ainda, segundo Bruce (1997), nessa categoria de
Competéncia em Informacgado é quem é capaz de usar diferentes meios para
colocar a informagao dentro de suas esferas de influéncia o mais rdpido
possivel sempre que precisar. (BRUCE, 1997)

- Categoria 5 - Competéncia em Informacao baseada na construcio de
conhecimento

E a competéncia para usar a informagio de forma critica, com a
finalidade de construir uma base pessoal de conhecimento. Para isso, o
cidadao competente em informagao experiéncia a informacao, reflete sobre ela
e a analisa criticamente, de forma fluida e subjetiva. Assim, a informagao,
nessa experiéncia, passa a ser unica para aquele usudrio. Vira algo pessoal,
exclusivo, muito além do armazenamento de informagdes, pois gera aadogao
de perspectivas pessoais sobre ela (BRUCE, 2003; 2016).

A experiéncia de construir conhecimento faz com que a informagao,
nessa categoria, j seja considerada internalizada, como parte do usuario,
portanto, ndo € mais algo externo ao individuo. Nesse caso, a informagao ¢é
usada para a constru¢gdo ou para o desenvolvimento de uma base de
conhecimento(BRUCE, 1997).

Segundo Bruce (2003, p. 292), nessa categoria,“la alfabetizacién en
informacion es vista aqui como la construiccion de una base personal de conocimientos
en una nueva drea de interés”?3. Entdo, faz toda a diferencga buscar e construir
uma base pessoal de conhecimento prévio, para atuar em determinada

13 A Competéncia em Informagao € vista aqui como a construgao de uma base de conhecimento
pessoal em uma nova area de interesse.



situagdo, que poderia ser entendida como uma capacitagao prévia para lidar
com as informagdes de forma critica e reflexiva e gerar nova base de
conhecimento pessoal (BRUCE, 1997, 2003, 2016). Portanto, justifica que quem
quer atuar em determinada darea, ser um profissional nisso comeca pela
construgdo de sua base de conhecimento nessa area, que tera particularidades
e peculiaridades somente suas porque essa base sera construida levando em
conta a analise critica da prdpria pessoa que buscar construi-la.

Por base de conhecimento entende-se o motivo que levou os
individuos a buscarem informagoes para construir uma base de conhecimento
em determinada area. Essa procura de informag¢des e a analise critica
constituem significados ou acumulos que resultam numa base de
conhecimento desse individuo nessa area. Nesse caso, € irrelevante a forma
como a pessoa procurou as informagdes (se fazendo cursos, se lendo, se
pesquisando na internet, se de grupos de discussao, se aprendendo com
alguém, ...) e mais relevante é se essa informagao foi internalizada mediante
andlise critica e que resultou na base de conhecimento daquele individuo
sobre aquela area. Sobre esse aspecto, nao se esta dizendo que as fontes de
informacgao podem ser de qualquer tipo. Elas devem ser as adequadas para
aquele caso. O que importa é que o individuo foi em busca da informagao de
algum modo, para conhecer algo e a internalizou, apreendeu, entendeu
daquilo mediante analise critica e formou uma base de conhecimento
(BRUCE, 1997).

Na construgao de significado, a procura por informacao, aliada a sua
andlise critica, forma uma base de conhecimento pessoal, que é tao relevante
que € pré-requisito para que a sexta e a sétima categorias acontecam.

Com base nesses apontamentos da autora, nao foram elencadas
subcategorias para a categoria 5, mas trés elementos (BRUCE, 1997):

- Elemento 1 - Construcio da base de conhecimento;
- Elemento 2 - Andlise critica;
- Elemento 3 - Desafios resultantes da tecnologia da informagdo.

Segundo a autora, a constru¢ao da base de conhecimento aumenta
mais rapidamente quando se une o interesse individual por algo com sua
interacdo com outras pessoas sobre aquele assunto. Essa interacao pode ser
pessoal ou em redes sociais virtuais. O que importa é construir a base de
conhecimento, e para tal, é necessario adotar estratégias, como ler, estudar,
trocar informagdes, interagir, entre outras diversas formas (BRUCE, 1997).

Ja a analise critica permite analisar e avaliar informacdes, peneirar e
selecionar, identificar falhas, reconhecer conflitos, avaliar sua utilidade,
verificar a confiabilidade da informacdo. Esse € um processo de
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esclarecimento sobre algo, em que aprincipal forma de pesquisa € a reflexao
pelos préprios pensamentos. A partir disso, € preciso internalizar as
informagoes analisadas e que se mostraram relevantes e formar uma base de
conhecimento mais concreta sobre determinado assunto. Nesse caso, a infor-
macao é subjetiva, é objeto da reflexao (BRUCE, 1997).

Quanto aos desafios resultantes da tecnologia da informacao, a
tecnologia perde importancia nessa categoria. Elapode ser mais usada para
ajudar nos recortes, por causa das inimeras extensoes e ramificacdes que a
informagao toma e, muitas vezes, para auxiliar no descarte (e nao
necessariamente sele¢do) de informagdes. Portanto, a tecnologia, nesse caso,
tem funcao periférica (BRUCE, 1997).

- Categoria 6 - Competéncia em Informacio baseada na extensdo do
conhecimento

Bruce (1997, 2003; 2016) define essa categoria como a competéncia para
usar a informagao como capacidade de intuicdo, introspecgdo ou insight
criativo. E o pensar e o refletir que gera a intuigdo, a introspec¢do ou o insight
de novas ideias ou solugdes criativas. A base do conhecimento adquirida pelos
participantes (categoria cinco) é parte essencial desse modo de conceber ou
experimentar Competéncia em Informacgdo. Evidentemente, a base de
conhecimento inclui a experiéncia pessoal, que gerou a intuicdo, a
introspecgao, o insight de novos pontos de vista que permitiram estender,
ampliar ou gerar novos conhecimentos. Trata-se de criar por meio da
ramificagdo (ramais ou rizomas), do crescimento ou de sua ampliagao.
Embora o insight parega algo misterioso, dificil de explicar como surgiu, €
resultado da reflexao da mente alicergado por informacao e base de conhe-
cimento. E a mente trabalhando a informacio a servico do desenvolvimento
do conhecimento pela intuigao e a criatividade. Enquanto ‘novos dados ou
informacgdes’ sao reconhecidos como o resultado, a intuicao € reconhecida
como o fator que contribui para a utilizagao mais eficaz das informacgoes.

Nesse sentido, entram em cena a base de conhecimento, o uso da
informagdo e a experiéncia que, de modo conjunto, dao as condi¢des para
transformar a informagao (transformacional), criar, intuir e expandir
conhecimento. Por isso, essa categoria s6 acontece quando ja existe uma base
de conhecimento aprimorada na area (categoria 5). Trata-se de um pré-
requisito. A informagao nao € mais o objeto em si, mas o resultado do processo
de reflexao. Ela € fruto da percepgao criativa, € a expansao de conhecimento.
Entdo, como significado da experiéncia, tem-se que a base do conhecimento
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aprimorada unida com a percepgao criativa gera novas ideias e solugdes
(BRUCE, 1997).

Para Bruce (2003, p. 292), nessa categoria, a Competéncia em
Informacdo “es wvista como el trabajo con el conocimiento y las perspectivas
personales adoptadas de tal forma que se obtienen nuevos puntos de vista”* E a
capacidade de trabalhar com outras perspectivas que nao as habituais, um
exercicio mental, um processo cognitivo, visando a novas informacgdes e a
novos conhecimentos.

Nessa categoria 6, a autora também nao elenca subcategorias, mas trés
partes principais (BRUCE, 1997):

- Parte principal 1 - Uma base de conhecimento aprimorada;

- Parte principal 2 - Intuicio ou percepgdo criativa e expansio do
conhecimento;

- Parte principal 3 - O papel periférico da tecnologia.

A parte principal 1, que é a base do conhecimento aprimorada,
equivale a categoria 5. Significa que, para a sexta competéncia acontecer, a
quinta ja deve ter acontecido como experiéncia pessoal, académica ou
profissional, que gerou uma base de conhecimento. Afinal, a inspiracao ¢ a
reagao ou fruto de uma base de conhecimento que ja se tem (BRUCE, 1997).

A parte principal 2 trata da criatividade ou da intuigdo e como essas
percepgdes sao obtidas. Como se faz algo que nunca se fez antes, como se vé
algo numa perspectiva ainda nao vista, visualizar algo sobre uma perspectiva
completamente diferente. Isso da uma sensacdo de se estar modificando ou
aplicandouma informacao de forma tnica, fato que leva a algo novo, inovador
e relevante (BRUCE, 1997).

A parte principal 3, nessa categoria, entende que a tecnologia nao
desempenha um papel tao relevante, exceto pelo fato de que, ao proporcionar
que se facam pesquisas e analises de forma mais rapida, as pessoas poderao
ter acesso a mais informacgdes de forma rapida, gastar menos tempo com a
pesquisa basica e mais com a reflexdao, buscando novas ideias a partir do que
esta posto (BRUCE, 1997).

- Categoria 7 - Competéncia da informagao baseada no saber e no beneficio
do outro

Trata-se da capacidade de utilizar, de forma inteligente e sabia, as

4 E entendido como o trabalhar com o conhecimento e com as perspectivas pessoais de tal forma
que novos conhecimentos sao obtidos.



informagdes e o conhecimento. Isso envolve a adog¢ao de valores pessoais e
éticos em relagao ao uso da informacao. A sabedoria é uma qualidade pessoal
que pode ser empregada no uso de informagoes e pressupOe a consciéncia de
valores, atitudes, crengas e ética pessoal. A consciéncia dos valores pessoais e
a ética sdo necessdrias para que a informagao seja usada da forma correta.
Nesse aspecto, se a tecnologia da informagao for mal utilizada, pode exercer
influéncia negativa (BRUCE, 2003; 2016).

Para Bruce (2003, p. 293), nessa categoria, a Competéncia em
Informacao “es vista como la sabia utilizacién de la informacién en beneficio de los
demis 15, E a capacidade de usar a informagao de forma séabia e consciente, com
atitudes que ndo tornem o outro envolvido num objeto a ser utilizado, mas
em participe e beneficiado da agdo. Leva-se em conta a informagdo num
contexto mais amplo, uma experiéncia maior, incluindo contextos sociais, his-
toricos, culturais, temporais e a sociedade envolvida e que sera beneficiada.
Isso significa utilizar a informacgao e o conhecimento nao apenas para beneficio
proprio, mas também da coletividade, de forma sabia e ética (BRUCE, 2003,
2016).

Essa categoria, também entendida como transformacional, admite que
¢ a informacdo que transforma as pessoas, e ndao, o contrario, e quem €
competente em informagao usa-a sabiamente. Por isso a base de conhecimento
também é importante nessa categoria, afinal, sé consegue usar a informagao
de forma sdbia a ponto de transformar pessoas quem tem a base de
conhecimento e experiéncia na area onde atuara. Por essa razdo, a estrutura
de significado inclui a base do conhecimento aprimorada junto com valores e
que resulta em uso sabio da informacgao (BRUCE, 1997).

Na categoria 7, a autora nao elenca subcategorias, mas trés areas, que
sao (BRUCE, 1997):

- Area 1 - Base de conhecimento complementada por principios, atitudes e
crengas;

- Area 2 - Uso sdbio da informagao;

- Area 3 - Papel periférico da tecnologia.

Na primeira area, destacam-se, além da base de conhecimento
aprimorada, os principios, as atitudes e as crengas de quem € competente em
informacao. Significa que nao basta a pessoa saber muito sobre determinada
area se nao preserva os valores éticos, nao tem responsabilidade social nem
zela por valores, principios e crengas. (BRUCE, 1997).

15 E visto como o uso sabio da informagao em beneficio de outros.
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Na segunda area, esta o uso sabio da informacado propriamente dito.
Para ser competente em informagao, segundo essa categoria, o profissional
deve usar sua base de conhecimento para ajudar e ensinar a outras pessoas e
transmitir suas experiéncias. Essa € uma forma de impactar positivamente a
vida delas. Assim, seu conhecimento ndo gerara apenas beneficio proprio,
mas também social, e seu conhecimento e sua experiéncia serdao relevantes
também para outros. A informagdo ndo é transformada, porque ela é que
transforma (BRUCE, 1997).

Na terceira area, destaca-se o fato de que, novamente, a tecnologia nao
¢ a variavel mais importante dessa categoria,embora possa ser usada, por
exemplo, para ensinar, transmitir e difundir informag¢des de alguém para
outros. Mesmo assim, numa perspectiva de usar com sabedoria a informacao,
a tecnologia € periferia, porque nao € sabia. Muitas pessoas acessam e usam
muita informacao gracas a tecnologia, masnao o faz sabiamente. Por isso se diz
que a tecnologia tende a ser neutra ou até negativa nesse item (BRUCE, 1997).

Resumidamente, na Figura que segue, apresentam-se as sete faces de
Bruce (1997) e sua interacao entre individuo, contexto, sociedade, informagao
e conhecimento que o cercam:

Figura 11 - Interpretagao sintetizada do Modelo Seven Faces de Bruce (1997)

SOCIEDADE (Conhecimento e Informagéo)

~ Competéncia em™ .
Informacéo

SOCIEDADE (Conhecimento e Informag&o)

Fonte: Elaborado por Satur (2017), interpretando o modelo de Bruce (1997).
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Os escritos de Bruce (1997) mostram a substancial diferenca entre as
primeiras quatro categorias (em que a informacao estd externa a pessoa,
comparada com a categoria cinco, em que a informagao ¢ internalizada pela
pessoa e forma sua base de conhecimento que buscou formar, gragas as quatro
categorias anteriores. A categoria seis ¢ um aprimoramento da categoria cinco
especialmente por que parte dessa base de conhecimento formada para gerar
novos conhecimentos, ou seja, a pessoa transformando a informagao. Por fim,
chega-se a tltima categoria (sete), em que essa base aprimorada permite usar
sabiamente de modo a usar a informagao para mudar pessoas e assim dar sua
contribuigao social e de certa forma devolver a sociedade o que adquiriu de
informacao externa junto a essa sociedade e que permite formar sua base de
conhecimento pessoal e aprimora-la. A Figura anterior e a proxima
demonstram um pouco disso.

Dudziak (2001) reforca e defende essa visao apresentada por Bruce
(1997) ao dizer que ele se diferencia dos apresentados anteriormente
exatamente por se fixar nos processos informacionais, partindo das
necessidades dos aprendizes nos determinados momentos da necessidade
desses e levando em conta objetivos variados, e isso € que determina os varios
niveis da Information Literacy, pois depende (leva em conta) dasexperiéncias
pessoais e das necessidades do momento do referido aprendiz ou usudrio.
Ficando assim evidente também a énfase de Bruce na Information Literacy como
fendmeno. Por isso suas pesquisas sao consideradas como as que trouxeram
muitas inovag¢Oes para a IL, além do aprofundamento tedrico do tema que
geraram. (DUDZIAK, 2001).

Ainda, segundo Dudziak (2003, p. 27), foi Bruce (1997) quem
introduziu um novo modelo de Information Literacy o qual denominou de
modelo relacional. Bruce considera Information Literacy como um fendmeno e
pressupde que esse estda “acima do desenvolvimento de competéncias; é
muito mais uma questdo situacional experimentada pelos sujeitos,
resultando disso uma énfase em determinadas concepgdes e experiéncias”.

Pelo modelo de Bruce (1997, 2003, 2016), o foco da Competéncia em
Informagao, no inicio, eram as tecnologias, e a medida que as categorias foram
avancando, o conhecimento foi ganhando importancia, e a tecnologia ficando
em segundo plano. Ja a informagao sempre estara presente, ora com mais
destaque ora com um pouco menos, mas nunca ausente e sempre de forma
densa. A partir desse modelo de Competéncia em Informacao baseado nas
sete categorias de Bruce (1997), podem-se extrair as subcategorias de cada
uma das sete categorias que permitem identificar a Competéncia em
Informacao dos atores.
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Levando em conta a relevancia do modelo de Bruce (1997), ele foi
utilizado na pesquisa de campo para verificar a competéncia em informagao
dos negociadores internacionais brasileiros que atuam no mercado e cujo os
resultados estdo apresentados nos mais adiante nesse livro.

Figura 12 - As sete faces da Competéncia em Informagao de Bruce

Catesoria Foco Subcategorias, elementos, partes principais ou areas

Subcategoria A) A Competéncia em Informagio €
vista como o uso eficaz da tecnologia da
informacdo: um objetivo alcangavel;

Subcategoria B) A Competéncia em Informacdo ¢
vista como o uso eficaz da tecnologia da
informagio: um objetivo inalcangavel.

Subcategoria A) Conhecer as fontes de informagio e
suas estruturas;

Subcategoria B) Conhecer as fontes de informagio e
usa-las independentemente;

Subcategoria ) Conhecer as fontes de informacdo e
usa-las de forma versatil, independentemente ou
através de um intermediario.

Elemnento 1) Falta de conhecimento

Elemento 2) Implementagdo do processo

Elemento 3) Resultado da experiéncia

Subcategoria A) A Competéncia em Informagio €
vista como o controle da informagdo atraves de
arquivamento manual;

Subcategoria B) A Competéncia em Informagdo €
vista como o controle da informagdo utilizando o
cérebro humano;

Subcategoria C) A Competéncia em Informagdo ¢
vista como o controle da informagdo através do
uso de bancos de dados eletrSnicos.

LR Elemento 1) Construgio da base de conhecimento

Elemento 2) Analise critica

CONSTRU gy S 3} Desafios resultantes da tecnologia da
CAO, informacio

o

Parte principal 1) Uma base de conhecimento

6 EXPANSAO E [y |

Parte principal 2) Intuigdo ou percepgio criativa e

SABEDORIA

expansio do conhecimento
Parte principal 3) O papel periférico da tecnclogia

Area 1) A base de conhecimento complementada por
principios, atitudes e crengas

Area 2) Uso sabio da informagio

Area 3) O papel periférico da tecnologia

Fonte: Elaborado por Satur (2017), interpretando o modelo de Bruce (1997).
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O PROFISSIONAL DE NEGOCIACOES
INTERNACIONAIS E SUA ATUACAO

Neste capitulo, discute-se sobre questdes relativas ao profissional
negociador internacional e sua atuacdo no mercado, na perspectiva da
Competéncia em Informagao, da Sociedade da Informacao e do Conhecimento
e do trabalhador do conhecimento.

Pretende-se entender o negociador internacional em um contexto de
trabalhador ou engenheiro do conhecimento (CHOO, 2003; NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). Essa terminologia tem alguma semelhanga com o que a
Ciéncia da Informagao também denomina de profissional da informacgao.
Todavia, no Brasil, a nomenclatura de profissional da informagao, por
legislacdo, é reserva de mercado para bibliotecarios e areas afins. Por isso,
nesse caso, nao se esta referindo a esse contexto de atuagdo que envolve a
reserva de mercado, mas ao profissional da informagao aplicado a uma area
de atuacgdo especifica (como a negociagdo internacional), que exige
competéncia em informacao e que lida intensamente com a informagao na sua
profissao.

Assim, tenta-se evitar confusdes de titulagdes profissionais.
Principalmente por que no Brasil isso ocorre em muitos casos gerando
desconforto entre as profissdes. Por exemplo: o profissional formado em
Administragao e registrado em seu Conselho de Classe é quem tem por lei a
reserva de mercado para atuar como gestor e administrador. Todavia, nas
situagdes de gestao aplicada a algo especifico (gestao de escola, gestao de
enfermaria, dentre outros), quem fara a gestao nao ¢ o administrador, mas
alguém que tem formacgao especifica para esse fim (pedagogo, enfermeiro,
dentre outros). Assim, nos momentos que se menciona o negociador
internacional como profissional da informagao ou trabalhador ou engenheiro
do conhecimentoa afirmacao precisa e deve ser entendida no contexto da sua
atuagao profissional e sua atuagdo usando intensamente a informagao.

O negociador aqui é, portanto, entendido, na mesma perspectiva em
que Targino (2000) entende o profissional da informagao: um profissional que
emergiu ou se reconfigurou no mesmo ritmo que surgiu e se reconfigurou na
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sociedade atual a ponto de chama-la de Sociedade da Informagao. Essa
Sociedade “apoia-se no avango tecnoldgico, intimamente vinculado ao
processo de globaliza¢do nos moldes atuais, porquanto a globalizagao pres-
supOe, irremediavelmente, acesso as novas tecnologias de informagao e de
comunicac¢ao” (TARGINO, 2000, p. 63).

Por isso o negociador internacional, também inserido nesse contexto,
além de entender de TICs/TDIs/TDICs, precisa ser um trabalhador do
conhecimento competente em informacao. O negociador internacional atua
no mercado internacional e enfrenta, no seu dia a dia, as mudangas do
contexto globalizante, incluindo as tais novas tecnologias da informacao e
comunicacao decorrentes da Sociedade da Informagio. E o ator principal da
organizacdo no ambiente internacional em que atua, representando-a e
garantindo sua atuagao internacional por meio da concretizagao de negocios
internacionais nessa Sociedade da Informacgao.

41 Os processos de negociacao e o profissional
de negociagOes internacionais

Parte-se do pressuposto de que, devido a complexidade de sua
atuagao, a respeito da qual falaremos nesta se¢ao, o negociador internacional
se assemelha a um gerente intermediario, a um engenheiro do conhecimento
(como definido por Nonaka e Takeuchi, 1997, quando apresentam o referido
gerente ou engenheiro como o profissional-chave das organizagdes) e a um
trabalhador do conhecimento e/ou profissional da informacdo, que sera
abordado adiante. Entao, é sobremaneira relevante entender mais sobre esse
profissional de Negociagdes Internacionais e sua forma de atuagao.

No Brasil, ndao existe um Conselho Federal que regulamente a
profissao de negociador, muito menos, a de negociador internacional ou areas
afins. Varias profissdes se apropriam das atividades ligadas as negociacdes e
as Negociacdes Internacionais voltadas para o mercado. Embora existam
cursos de formagao muito proximos da area e que visam formar profissionais
para atuarem nesse mercado, como os Cursos de Comércio Exterior ou de
Linguas Estrangeiras Aplicadas as Negociagoes e outros afins. Também ha os
profissionais formados em outras areas que fazem pds-graduacdo ou cursos
especificos complementares para atuarem na darea. Portanto, nao ¢ uma
profissao que tenha uma uniformidade de nome de curso que forma tal
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profissao, como na maioria dos cursos e profissdes regulamentadas.

Por essa razao, diz-se que a maioria dos profissionais de negociagdes
que atua em mercados internacionais (chamados por alguns de traders) tem
formacao diversa, e o que os levou para esse mercado foi ou um dos muitos
cursos de graduacgao, alguma pods-graduagdao na darea ou outros cursos
complementares na area e suas necessidades ou da empresa onde trabalhavam
que exigiu que aprendessem e exercitassem a profissdo. Em muitos casos, a
aprendizagem aconteceu diretamente com a necessidade e a experiéncia,
atuando nas organizacdes junto com outros profissionais experientes na area e
aprendendo com o estilo observador ou mestre e discipulo.

Para Nosé Junior (2005, p. 248), “[...] trader pode ser definido como um
vendedor internacional - um vendedor especial. [...]. O trader nada mais é que
um vendedor experimentado”. Mas, evidentemente, o mnegociador
internacional precisa ser apenas vendedor. Ele pode ser também comprador.
Alias, sao duas faces (cara e coroa: comprador e vendedor) de uma mesma
moeda (negociagao) que precisam existir para se completar.

Ja Thomas e Inkson (2007) preferem chamar de ejecutivo (executivo) o
que, no Brasil, poderia ser considerado como executivo internacional. Esse
executivo é todo e qualquer homem ou mulher de negocio e inclui diretores,
empresarios, vendedores, técnicos ou qualquer profissional que, para atuar,
tem que tratar com pessoas de outras culturas. Trata-se de um gestor transcul-
tural, cuja atuacdo requer um ntucleo fundamental de competéncia para o
mundo dos negdcios da atualidade, que chama de inteligéncia cultural, que é
a capacidade de interagir com eficacia em distintas culturas. Trata-se de
desenvolver a expertise intercultural (THOMAS; INKSON, 2007).

Segundo Garcia-Lomas e Churruca (2002), o negociador internacional
€ um profissional ocupado, na maior parte do seu tempo, em negociar com
pessoas de outros paises e culturas e deve estar preparado para as diferengas
que ird enfrentar. Dentre as muitas atividades que exerce, sao as compras e as
vendas do e para o exterior (especialmente exportacao e importagao), mas nao
se resume a isso, a gama de atividades € bem mais ampla. Os autores elencam
12 atividades que se destacam, embora ndo sejam as Unicas. Sao elas
(GARCIA-LOMAS; CHURRUCA, 2002, p. 18):

- Importagio/exportagio e exportacdo de bens (produtos e servigos) ao cliente
ou ponto de venda final, filial, venda direta;

- Contrato de compra e venda do exterior com centrais especializadas em
compra e distribui¢do;

- Acordos com fornecedores internacionais;

- Acordos de contratacdo de terceirizados internacionais;
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Contratagdo de agentes comerciais (representantes) e distribuidores no
exterior;

Constituicdo de joint-ventures internacionais;

Constituigdo de franquias internacionais;

Contrato de distribuicdo reciproca internacional;

Estabelecimento de aliancas estratégicas internacionais de diversas ordens;
Fusdes e aquisicoes (empresas se fundem ou umaadquire outra);

Acordos de transferéncia de tecnologias e cessdo de patentes;

Negociagdes para a participagdo de uma licitagdo puiblica internacional.
Como se pode ver ao elencar 12 atividades de destaque do negociador

internacional ja ficou ampla sua atuagdo. Sem considerar que quando se fala,

por exemplo, na palavra servicos inclui desde uma empreiteira prestar servigo

no exterior para tocar uma grande obra, até os servigos inclusos num pacote de

viagem internacional e seus servicos de apoio vendido a um turista.

Para Lima Netto (2005) dentro dessa gama de atuagdo, para um

negociador promover uma negociacdo exitosa dependera de algumas
situagoes:

1) sua habilidade para negociar;

2) habilidade de seu oponente para negociar;

3) sua posicio (forte ou fraca) em relagio ao oponente;

4) preparacdo adequada.

Para Nosé Junior (2005, p. 248) o negociador internacional, que o autor

chama em alguns momentos de trader, deve ser ao mesmo tempo um

generalista e um especialista. Tera que ter:

Formagdo generalista e especialista;

Cultura abrangente;

Fluéncia nos idiomas mais importantes do mercado;

Conhecimento e informagdo sobre: geopolitica; economia local, regional e
mundial; relagdes internacionais; mercado e paises e regido onde atuard;
marketing internacional;

Ativo, dindmico, extrovertido; equilibrado e de bom senso;

Saber tracar politica de comercializagdo internacional (planejamento em
marketing internacional);

Ser especialista (conhecer) de mercado, do produto e da empresa.

Assim, para obter éxito, o negociador deve (LIMA NETTO, 2005):
Saber ouvir mais do que falar;

Prestar atengdo na comunicagdo verbal e corporal do outro negociador;
Fazer mais perquntas do que responder, para estimular o seu interlocutor a
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dar mais informagoes;

- Repetir o que o seu interlocutor falou, para ter certeza de haver entendido;

- Resistir a dnsia de passar todas as informacoes imediatamente;

- Antes de iniciar formalmente a negociagdo, rever ereforcar suas alternativas
de negociagdo;

- Definir seu limite a luz das informacdes de que dispuser no momento (limites
devem se basear no custo de sua melhor alternativa se o acordo presente nio
ocorrer);

- Trabalhar para que haja ganho no processo e se dividirem os ganhos, e nio, os
prejuizos;

- Fazer aliados e estabelecer relacoes de longo prazo (ganha-ganha);

- Buscar mais informagoes sobre quem é o que faz e como se comporta quem
sentard a mesa para negociar do outro lado;

- Saber quais sdo as alternativas que o negociador tem além de vocé;

- Transmitir profissionalismo, sinceridade e confianca;

- Conhecer ou trazer consigo quem conhece sobre o que estd negociando;

- Ndo aceitar a primeira proposta; contra-argumentar, mas nunca descartar a
continuidade da negociacdo;

- Direcionar a negociagdo para a cooperagdo entre as partes (ganha-ganha);

- Compreender a situagdo da outra parte se colocando no lugar dela, mas sem
perder o seu foco;

- Avancar sempre em diregdo ao acordo, mas nio qualquer acordo;

- Evitar o radicalismo e a intransigéncia, sabendo ceder e barganhar numa
relagdo de trocas durante a negociacdo.

A habilidade de negociar é algo construido, aprendido, com o estudo

e a experiéncia. Segundo Thompson (2009), existe certa crenca de que o

negociador nasce com habilidades de negociacao. Tal nogao é falsa. A maioria

dos negociadores deexceléncia sdo pessoas que se desenvolveram na arte de

negociar com o tempo, € algo que foram aprendendo, técnicas que foram
incorporando.

Negociadores natos sao muito raros. [...]. O problema é que a maioria de

nods nao consegue uma oportunidade para desenvolver habilidades

eficazes de negociagao de maneira disciplinada; na verdade, a maioria

de nods aprende fazendo. Experiéncia é algo til, porém nao suficiente
(THOMPSON, 2009, p. 9).

Ja para Lima Netto (2005), a tendéncia natural é de que o negociador
tecnicamente preparado (que estudou, aprendeu, desenvolveu técnicas,
treinou para negociar) leve vantagem sobre um negociador nato (pessoa
comunicativa empreendedora e dindmica, que gosta muito de negociar, mas
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nao fez cursos especificos para isso). Segundo o autor, muitos empresarios e
executivos nao sao bons negociadores porque nao querem dedicar mais tempo
para estudar e pensar na negociagao e desejamcompletar as tarefas em curto
prazo, e negociacao exige paciéncia. Consequentemente, fracassam como
negociadores por agirem assim. O estudo e o aprendizado das técnicas de
negociacdo trazem grandes beneficios para executivos, porque os prepara
como negociadores e permite construir resultados negociais mais consistentes.
O autor recomenda que, caso o empresario nao queira estudar e aprender
técnicas negociais ou insista em fazer tudo depressa, é preferivel que contrate
um profissional de negociacdo que se preparou para tal, para exercer essa
atividade com competéncia ou esteja disposto a aprender. Nisso se inclui a
perspectiva da aprendizagem e da Competéncia em Informagao.

Martinelli, Ventura e Machado (2004) asseveram que as criangas sao,
por exceléncia, boas negociadoras, porque tém trés caracteristicas
fundamentais para o profissional negociador:

(1) persistem/insistem em relacdo ao que querem;
(2) ndo se abalam com o primeiro nem com o segundo ndo e;
(3) continuam firmes em seu intento, em busca do seu objetivo até alcangd-lo.

Batista (2004, p. 20) refere que, para ser um profissional de sucesso,
“nao se permita parar no tempo, igualando-se a grande massa de commodities
profissional existentes hoje. Antes, diferencie-se o melhor que puder e com
certeza suas possibilidades de sucesso serdo maiores.”

Nosé Junior (2005, p. 237) afirma que o “bom negociador é aquele que
conhece as técnicas de venda, o produto, sua empresa, a empresa do cliente e
todo o mercado”. Ja para Satur(2015b, p. 2), dentre as muitas competéncias a
desenvolver, “o profissional de mercados internacionais precisa desenvolver
competéncias, habilidades e atitudes com as quais possam atuar em um
mercado diversificado em cultura, informacao e conhecimento”. Como visto,
ser bom negociador requer competéncia no conjunto da area de atuagao. Para
Garcia-Lomas e Churruca (2002), quase todas essas competéncias e qualidades
profissionais podem ser aprendidas e aperfeicoadas com o exercicio e a
experiéncia na (da) profissao.

Para Ferreira (2008), a negociacdo tem uma estrutura tridimensional
que envolve pessoa, ciéncia e arte, e isso se traduz em competéncia para
negociar quando envolve outra representacdo tridimensional que inclui
atitude (ligado a pessoa), conhecimento (ligado a ciéncia) e habilidade (ligado
a arte). O autor acrescenta que essa negociacdo competente envolve quatro
tipos de inteligéncia: linguistica, ldgico-matematica, intrapessoal e in-
terpessoal. Isso dara as caracteristicas pessoais na negociacao e tem relacao
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direta com a personalidade do negociador.

Figura 13 - Negociagdo como competéncia

Atitude

/ N\

Conhecimento « Habilidade
Fonte: Adaptado de Ferreira (2008, p. 53)

"

O autor retoma, nesse caso, a féormula da Competéncia, Habilidade e
Atitude (CHA), usual e tradicionalmente trabalhada nos livros de
administracdo de recursos humanos ou gestao de pessoas. Para o autor, como
conhecimento, o negociador precisa conhecer a natureza do conflito e estar de
posse de conhecimentos sobre como negociar naquela situacao para estar apto
a negociar e a obter resultados. Quanto as habilidades, em algum momento,
estdo muito préximas da arte, em que entra a capacidade de promover
interagdo social e comunicacdo de forma harmonica, para conseguir
sensibilizar e motivar para o acordo. Quanto a atitude, é a demonstracao
efetiva da vontade e da busca pela melhor solugao, com foco no ganho mutuo
enaconquista da confianga, e agao efetiva para afastar ou diminuir a importan-
cia das arestas que dificultam o acordo (FERREIRA, 2008).

Kraemer (2008) afirma que as competéncias estao relacionadas ao que
chama de modelo 4C de uma transformacao e envolve consciéncia, coeréncia,
conveniéncia e congruéncia. Esse modelo envolve “uma somatdria de
intimeros ciclos de conhecimentos simultaneos nos quais estamos em algumas
de suas etapas”. (KRAEMER, 2008, p. 101) O processo de aprendizagem ou
desenvolvimento de novos conhecimentos pode ser imediato ou um processo.
E filtrado, interpretado e avaliado pelo filtro cognitivo do ator envolvido.
Desenvolvidos esses ciclos de conhecimento, eles levam ao ciclo das
habilidades. A partir de novos conhecimentos adquiridos, “damo-nos conta
da necessidade de adquirirmos novas habilidades para poder transformar em
agoes efetivas os conhecimentos adquiridos, transformando-nos dessa forma
em aprendizes” (KRAEMER, 2008, p. 106). Entao, chega-se ao ciclo das
atitudes, que é a predisposicio a agir baseado no conhecimento e na
habilidade. A diferenca é de que a atitude varia de pessoa para pessoa e nao
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requer somente conhecimentos e habilidades, mas também emocgdes, estado
animico, 0 momento, o lugar e o querer agir (KRAEMER, 2008). A completude
de tudo isso (conhecimento com habilidade e atitude) resulta na competéncia,
que € algo pleno, é o somatdrio ou conjunto.

Figura 14 - Os trés ciclos do Modelo 4C

Ciclo do Conhecimento Ciclo das habilidades | Stcloges attudes + clcko dos estados animicos

Nova hebitidode

v
Conhecedar coerente

Fonte: Adaptado de Kraemer (2008, p. 101-110)

Para Thompson (2009), normalmente as pessoas se autoavaliam como

eficazes negociadoras, mas, em pesquisas de casos simulados de negociacao,
o desempenho obtido nao confirma isso: menos de 4% dos negociadores
conseguem resultado ganha-ganha, e 20%, com resultado perde-perde. Os
demais tiveram resultados intermediarios. A maioria caiu em uma das
chamadas principais armadilhas da negociagao, quais sejam (THOMPSON,

2009):

“deixar dinheiro na mesa de negociacio” (resultado perde-perde) - negociam
sem explorar o verdadeiro potencial de cada um dos lados;

“concordar com muito pouco” - fazem concessoes muito grandes, e um dos
lados reduz drasticamente seu ganho;

“sair da mesa” - deixam de estudar ou aceitar a proposta do outro lado, que,
muitas vezes, é melhor do que a sua, por excesso de confianga em sua proposta,
avaliagdo equivocada ou arrogdncia;

“chegar a um acordo pior do que a alternativa” - quando se faz o acordo com
alguém, mesmo sabendo que as alternativas de outros sdo bem melhores.

A ineficacia das negociagdes, segundo Thompson (2009), ocorre,

especialmente, por trés razoes:

Feedback falho (feedback incompleto, com pouca informagdo, impreciso, nio
detalhado, pouco estudado, excesso de confianca no préprio conhecimento e
experiéncia);

Satisficing (aceitar a mediocridade, aceitar o minimo, ndo otimizar);
Incompeténcia autoalimentada (quando ndo se percebe a prépria limitacdo ou
a falta de expertise e ndo se solicita auxilio de quem entende do assunto, fato
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que a impede de avaliar corretamente e reagir adequadamente as situagdes

postas).

De um modo geral, segundo Lima et al., (2008), inspirado em Fischer
(1997), um negociador é um profissional que, ao mesmo tempo € firme, mas
também amistoso e criativo. Ele deve ter a habilidade de se comunicar
eficazmente, estabelecer bom relacionamento, tentar descobrir o interesse da
outra parte para melhor atender, elaborar os diversos acordos possiveis para
evitar que a negociacdo fique inviabilizada por falta de alternativas, ter
capacidade de convencer e transmitir seguranca para a outra pessoa de que
ela esta sendo tratada com justiga, saber quais as opgdes disponiveis que
possam garantir que o acordo acontega e se chegue ao compromisso final.

Segundo Ferreira (2008), o estilo de negociacdo do profissional
envolvido determinard a negociacdo que acontecera de fato. Isso pode ser
visualizado na Figura que segue.

Figura 15 - Foco e estilo de negociagdo que levam ao tipo de negociacao

Foco  Alto NEGOCI&E?E}PRIMAL NEGOCIACAO COGNITIVA
nos
. NEGOCIACAO PRIMAL NEGOCIACAD PRIMAL
ganhos Baixo (ESQUIVA) (FUGA)
Baixo Alto

Foco no refacionamento
Fonte: Adaptado de Ferreira (2008, p. 25)

Enquanto a negociacdo primal é baseada na emogao que gera o egoismo
da imposicao de vontades proprias, que leva ao conflito, a negociagdo cognitiva
foca nos beneficios mutuos (ganha-ganha), na racionalidade, na atitude pro-
ativa, na habilidade de se relacionar e nas rela¢cbes duradouras e na
cooperagao, sobretudo pela troca de informagdes. Ferreira (2008) entende que
os interesses dos envolvidos nao sao excludentes, sé precisam de negociagao,
flexibilidade e bom-senso para serem contemplados. Existem trés tipos de
perfil e trés posturas que caracterizam os negociadores de um modo geral, sao
eles tecnocratas, artistas ou artesoes:

o Tecnocrata: voltados para a racionalidade e o planejamento e sdo controlados,
metodicos, analiticos, conservadores, determinados e meticulosos;

o Artistas: desempenham sua funcdo a partir de sonhos e da observacdo do
mundo e sdo ousados, excitados, voldteis, intuitivos, imaginativos e
inspirados;

* Artesios: levam em conta a experiéncia adquirida e sdo focados em
relacionamentos humanos, abertos espiritualmente, eruditos, honestos,
amdveis, voltados para o coletivo, conservadores dos valores. (PITCHER,
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1997, parafraseado por LIMA et al., 2008, p. 7-8)

Quanto as trés posturas dos negociadores, sdo: a de jogador, aidealista

e a pragmatica. Parafraseando Melo (2003), os autores Lima et al. (2008, p. 8)
apresentam as caracteristicas basicas de cada uma das trés posturas:

Negociadores que adotam a postura de jogador normalmente partem do

principio de que todos conhecem as regras do jogo e utilizam, com

frequéncia, o blefe e outras taticas enganosas que sao aceitos por todas

as partes. Ja os que adotam a postura de idealista buscam ser sinceros e

honestos durante a negociagao. A postura pragmatista é intermediaria
entre as duas anteriores.

Martinelli, Ventura e Machado (2004) enunciam que o bom negociador
deve se adaptar rapidamente ao estilo do ambiente negocial que encontrar
para tirar melhor proveito da negociacao. Nesse caso, admite que existem
varios estilos de negociadores, mas o que se sobressai é o que se adapta melhor
ao ambienteem que ira negociar.

Figura 16 - Tipos de negociadores baseados no foco de resultado
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Fonte: Adaptado de Carnevale e Dreu (2006, p. 61); Mcclintock e Avemaet (1982); Thompson
(2009, p. 92)

No que diz respeito ao estilo de negociador, os mais conhecidos sao
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os inflexiveis ou agressivos (firmes, pedem muito, cedem pouco, rejeitam
propostas razoaveis, mantém-se irredutiveis até o final) e os gentis ou
cooperativos (fazem concessdes infinitas e generosas, dizem até onde podem
chegar e se preocupam com a satisfagao dos outros). A motivacao e a emocao
envolvidas determinam a forma de abordagem. Assim, o negociador tera
orientagao motivacional mais individualista (maximizador préprio ganho),
competitiva (quer ganhar mais que o outro), cooperativa (busca a igualdade,
divide o ganho). Existem ainda outras formas intermediarias de negociadores,
ndo muito comuns e que sao apresentados na figura seguinte (THOMPSON,
2009).

Segundo Minervini (2005, p. 228), o profissional de Negociagdes
Internacionais precisa ter determinado perfil para atuar profissionalmente
com desenvoltura. Dentre suas véarias atividades, que o autor destaca em seu
livro, o perfil do que ele denomina de gerente de exportagao € interessante e
pode ser extensivo as demais atividades do negociador internacional.
Portanto, esse profissional precisa ter (MINERVINI, 2005, p. 228):

= Cultura universal - E necessirio para poder tratar com mercados tio
diferentes entre si - por exemplo, China e Venezuela, Estados Unidos e
Alemanha, Africa do Sul e Tailandia;

= Visio global de negécios - E necessdrio para poder ter ideias claras sobre
como realizar negociacdes complexas;

* Flexibilidade - E necessirio para poder enfrentar as mais diferentes e
inusitadas situagdes com as mais diversas abordagens comerciais;

= Criatividade - E uma das caracteristicas mais procuradas. [...] ndo deve
apenas “vender”, mas, principalmente, “criar oportunidades de vendas”;

* Dominio de idiomas estrangeiros - Quanto maior o dominio, mais fécil
serd exercer as fungoes;

= Conhecimento do produto e do mercado - Dependerd, naturalmente, do
produto em questdo [...]. Quanto maior o contetido tecnoldgico do produto,
mais formagdo técnica serd exigida;

=  Mentalidade de empresdrio e capacidade de lideranca - |[...] deve agir
como um empresdrio (amar o seu trabalho, avaliar o risco, identificar
oportunidades, ter uma visdo de conjunto etc.) e exercer lideranca para poder
organizar e administrar um grupo;

* Disponibilidade de aprender - O volume de informacoes necessdrias e o
dinamismo da economia exigem [...] atualizagdo e formagdo constante;

= Conhecimento de financas e logistica - [...] esses aspectos podem ser
determinantes para o sucesso da operagio [...J;
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Bom conhecimento dos contratos internacionais - [...] é importante
que [...] tenha nogoes gerais sobre os contratos para poder negociar;

Bom relacionamento com o empresdrio - Como o empresirio deverd
delegar muitas tarefas|...], éimportante contratar alguém que seja competente
e confidvel.

Para Martinelli, Ventura e Machado (2004)), uma Negociagao

Internacional (global) sé sera efetiva se os negociadores conseguirem,

minimamente, entender os modelos de negociacao utilizados pela outra parte
e adaptar-se a eles. Considerando a perspectiva de negociadores, no ambito

dos mercados internacionais, os autores destacam trés estilos de negociadores
bem tipicos:

Individualistas pragmdticos — exemplo: os israelenses: determinam
claramente seu alvo e os perseguem, sdo muito motivados a buscar mais
informagdes, ndo suportam ser ofendidos ou ameagados devido a questoes de
poder ou posicdo e atentam pouco para as caracteristicas culturais do outro
negociador;

Pragmadticos cooperativos — exemplo: os negociadores alemdes: conciliam
seus objetivos com os da outra parte, sempre que possivel, tentam adquirir
confianga por meio do didglogo e lidam com o poder indiretamente;
Estrategistas indiretos — exemplo: os negociadores japoneses: baseiam-se
na incerteza sobre o poder, visando a uma busca indireta por mais
informacdes, utilizam diretamente sua influéncia para, indiretamente,
conseguir as informagoes que desejarm.

Para Garcia-Lomas e Churruca (2002, p. 13-14), seis sao as diferencas

fundamentais que diferenciam a atuacdo do negociador nacional para a

atuagao do negociador internacional, a saber:

As Negociacoes Internacionais tendem a ser mais longas e complexas, fato que
exige perseveranga, paciéncia e preparacio;

As informagoes, de um lado, sobre a outra parte sio em menor quantidade e
mais dificeis de obter do que  as informacoes sobre si, pois faz parte das
estratégias de mnegociacdo ndo compartilhar todas as informagoes
instantaneamente, mas ir compartilhando estrategicamente cada informacio
no seu momento certo na negociagdo, o que gera incertezas e certa cautela;
Pode haver desequilibrio por causa do tamanho da empresa, da condigdo
econdmica do pais ou do preparo dos negociadores;

O marco legal do contrato, de tributos e de normas é distinto, o que torna o
processo mais complexo, fato que pode retardar a evolugdo dos negdcios;
Mais incerteza e maior risco estido presentes, especialmente, porque, em

101



alguns paises, existe certa instabilidade econdmica, financeira e politica;

- As diferencas culturais, como idioma, conceito de tempo, formas de fazer
concessoes, normas e protocolos dificultam o entendimento entre as partes.
Minervini (2005) acrescenta que existem trés fungdes basicas

(principais) na area de Negociacdo Internacional, dentro das empresas, que
podem ser chamadas, mais ou menos, de gerente comercial, assistente
administrativo ou secretario internacional. Segundo Behrends (2006, p. 112),
normalmente, o negociador internacional atuara numa empresa individual
como diretor ou gerente do mercado externo, numa trading, como funciona-
rio ou sécio, num grupo, com unidades vinculadas, na superintendéncia
vinculada a area externa, ou em uma holding, que tem empresas vinculadas,
como diretor da holding na drea onde atua no setor externo. Esse profissional
também pode fazer parte de uma equipe maior, que se retine para atuar no setor
ou no Departamento de Negociacdes Internacionais da referida organizacao, e
como um profissional autébnomo, atuando como consultor ou assessor na area
externa para outras organizacoes e ter aprdpria empresa que atue na area. O
autor acrescenta que, nas organizagdes, “sao sugeridas estruturas
organizacionais mais complexas quando as exportagdes e as importagdes
atingem um volume maior” (BEHRENDS, 2006, p. 113). Para trabalhar na 4rea
de Negociagdo Internacional, esse profissional precisa ter algumas
qualificagdes especificas (BEHRENDS, 2006, p. 113-114):

- Conhecimento perfeito dos produtos que a empresa fabrica;

- Fluéncia em inglés e espanhol - no minimo;

- Bom nivel cultural;

- Visao global da economia brasileira e a dos paises onde ira operar;
- Disponibilidade para viagens;

- Seriedade comercial;

- Equilibrio emocional;

- Estrutura familiar que o possibilite se ausentar do pafs.

Considerando essa abordagem do autor, somada com outras inser¢oes
no decorrer do livro, em outras palavras, ele esta defendendo uma formagao
profissional para o negociador internacional que envolva “atualizacao
permanente”, “
lingua estrangeira aplicada a negdcios internacionais (especialmente inglés e
espanhol), disposi¢do para fazer viagens internacionais frequentes e, muitas
vezes, demoradas (auséncia da casa e da familia), adaptacdo aos fusos
horarios e planejamento (preparar-se previamente), para que as viagens e as

negociagdes sejam exitosas e ele volte com resultados concretos, postura
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(profissionalismo, ética, respeito, cuidado com as diferengas culturais etc.),
estrutura familiar (conjuge e demais membros da familia que lidem bem com
a auséncia por longo periodo do referido negociador, ndo tenha crise de citme
ou por conta da auséncia, que lhe dé apoio e tranquilidade para trabalhar
estando distante), equilibrio emocional (que saiba lidar com a distancia de casa,
da familia, do pais, da sua rotina e da cultura, conviver com o diferente, lidar
com problemas tradicionais de viagens internacionais e estar no estrangeiro
etc.) (BEHRENDS, 2006).

No caso da lingua estrangeira, que os autores de Negociagdes
Internacionais defendem, estao se referindo as linguas estrangeiras para fins
especificos, que, nesse caso, € a lingua estrangeira aplicada aos negdcios e as
negociagdes em ambito internacional. Segundo Onodera (2010, p. 103), em
relacio ao “ensino de linguas para fins especificos, particularmente no
contexto empresarial, em que pesquisas ainda sdo em numero reduzido e, com
o advento da globalizacdo, a demanda por otimiza¢des de cursos de linguas
feitos sob medida cresce a cada dia”. As linguas para fins especificos é uma
abordagem “cada vez mais adequada para o momento em que vivemos,
quando as pessoas buscam aprender uma lingua estrangeira com propdsitos
definidos e tempo delimitado, procurando atender as suas necessidades e
urgéncias no contexto profissional ou académico” (OCHIUCCI, 2015, p. 17).
No quesito estrutura familiar, Behrends (2006) menciona seu papel no sentido
de dar suporte ao profissional. Como se trata de alguém que estd sempre
viajando, portanto, muitas vezes ausente para dar suporte a familia, isso exige
muitaparceria e compreensao dos membros familiares.

Melo (2008) reforga que a familia também é determinante nas escolhas
profissionais e futuras dos seus membros. Seus incentivos ou descasos, sua
capacidade de financiamento (cursos adicionais, escola de boa qualidade e
outros) e sua forma de motivar (elogio, pouco caso etc.) para o futuro
profissional fazem toda a diferenca. A autora afirma que a forga que estrutura
0 habitus familiar da recursos para que a pessoa adquira competéncia
informacional. A visdao da familia e suas posses materiais influenciam a
disposi¢ao para conquistar campos hierarquicos e querer vencer na vida
profissional. Também é determinante, porque decide e direciona como sera
formada a acumulagao escolar, especialmente nos primeiros anos de estudo,
como a escolha da escola e de cursos adicionais que serdo feitos (curso de
lingua estrangeira, por exemplo). Esse capital escolar inicial permitira ou nao
o “prolongamento da formagdo escolar, para a aquisicdo de
informacgao/conhecimento, para o tipo de investimento escolar, e nos gostos
relacionados a aquisi¢do de informagao/conhecimento escolar e da atitude
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investigativa” (MELO, 2008, p. 425). Essa dire¢ao familiar fara a diferenca no
sucesso profissional futuro e, no minimo, poderd influencia-lo.

Como visto, a familia é fundamental para a formacao profissional,
segundo Melo (2008), e, no caso do negociador internacional, também na sua
atuacao profissional (BEHRENDS, 2006). Garcia-Lomas e Churruca (2002, p.
32) fizeram uma pesquisa com negociadores internacionais e pediram que
elegessem dez caracteristicas mais relevantes para conformar o perfil do
negociador internacional eficaz, e as caracteristicas mais eleitas foram:

1- Ter claros os objetivos que se quer com a negociagdo em questao;

2- Saber se preparar e planejar a negociagdo que ird fazer;

3- Ter conhecimento sobre a matéria (produto ou servico) que se negocia;

4- Ter capacidade de desenvolver relacdes com pessoas de outras culturas;

5- Analisar e levar em conta os possiveis objetivos da outra parte na negociacio;

6- Saber escutar e valorizar a informagdo que a outra parte passa;

7- Saber suportar a ambiguidade e a incerteza geradapela outra parte;

8- Ser paciente durante todo o processo de negociagio;

9- Conhecer como funciona o processo de tomada de decisdo do pais em que se
estd negociando;

10-Conhecer os usos e os costumes (cultura) do povo que estd se visitando.

Ja Thompson (2009), baseado em varios autores, apresenta o que
chama de caracteristicas que o negociador precisa levar em conta na
negociacdo e conselhos tteis no exercicio da negociagdo. Quanto as
caracteristicas, destacam-se (THOMPSON, 2009, p. 268-269):

a) Complexidade conceitual (pensar em “tom cinza ou preto-e-branco? é algo
absoluto ou relativo? Em que contexto isso estd posto?”);

b) Categorizagio ampla (pessoas mais abertas e menos restritivas se adaptam
melhor as novidades e as diferencas);

¢) Empatia;

d) Sociabilidade;

e) Aceitagio critica de estereotipos;

f) Aberto a diversos pontos de vista;

g) Interesse pela cultura do anfitrido;

h) Foco (orientagdo) na tarefa (para o que veio fazer ali);

i) Flexibilidade cultural (tolerante ao diferente);

j) Orientacdo social (capacidade de interagir e estabelecer relacionamentos em
ambientes interculturais);

k) Desejo de se comunicar (tentar usar a lingua do anfitrido, se possivel, ou
tentar sempre deixar claro o que quer que entendam);
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D

Paciéncia (ndo julgar demoras);

m) Sensibilidade intercultural (entender que o processo, como um todo, é

diferente);

n) Tolerdncia as diferengas entre as pessoas fruto da diversidade cultural;
0) Senso de humor;
p) Habilidade para resolver colaborativamente os conflitos.

estes:
1)

2)

3)

4)

5)

6)

No que diz respeito aos conselhos, Thompson (2009, p. 269) destaca

Tentar reconhecer as diferencas individuais e sociais presentes naquela
cultura e como isso afeta quem estd negociando;

Procurar saber as diferencas entre o que é preferéncia e o que é capacidade (ou
incapacidade) do outro lado por algo ou por fazer algo;

Perguntar para ver se a outra parte entendeu o que se queria que entendesse
e pedir que repita o proposto do outro lado para saber se entendeu
corretamente;

Entender as normas (regras, leis etc.), 0s signos e ossignificados por trds de
cada proposta, pergunta ou resposta feita pelo outro lado;

Evitar discutir sobre se algo do sistema social da outra parte é legitimo ou
nao;

Preparar-se parar lidar com procedimentos burocriticos do seu e do governo
da outra parte.

Minervini (2005) assevera que os profissionais da area internacional

de uma empresa e seu respectivo setor precisam administrar um volume

imenso de informagdes sobre clientes ou fornecedores, mercados, gestao
interna da area e gestao externa de apoio as Negociagdes Internacionais feitas
porrepresentantes da empresa no mercado internacional.

Thompson (2009) vai além e defende o compartilhamento das

negociagdes entre os negociadores como o grande diferencial do sucesso

negocial. Ele entende que as informagoes mais estratégicas, como as da MASA

(melhor alternativa sem acordo), nem precisam estar junto no pacote de

compartilhamento:

Negociadores que constroem uma relagao de confianga e compartilham
informagdes aumentam consideravelmente a probabilidade de alcangar
um resultado ‘ganha-ganha’ (Bazerman & Neale, 1992). E importante
perceber que as informagdes que os negociadores precisam compartilhar
nao sao sobre suas MASAs, mas sobre suas preferéncias e prioridades
no tocante as questdes envolvidas numa negociacao. (THOMPSON,
2009, p. 75)

Isso significa que, para o autor, ¢ um equivoco acreditar que o bom
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negociador € aquele que nao da informagdes para o outro. Sem comunicagao
e compartilhamento de informagdes, nao se geram confianga, ambiente nem
condigOes para a negociacao evoluir, portanto, o resultado sera um fracasso.
Para Minervini (2005, p. 40-41), “a maior caréncia e, em consequéncia, a maior
causa dos fracassos nos processos de negociacio ¢ a INFORMACAO. [...], a
qualidade e a importancia das informagoes disponiveis podem ser um fator
determinante para o sucesso de nossa atividade”. O autor apresenta, nas
paginas seguintes, algumas listas com uma grande e significativa quantidade
de fontes de informacgao que sao tteis para o negociador internacional, o que
mostra que esse profissional depende muito da informacdo para fazer a
diferenca no mercado.

E importante ressaltar que a informacdo faz diferenga substancial
quando é preciso resolver problemas cruciais para o exercicio profissional.
Sobre isso, afirma Behrends (2006, p. 155): “Em nossa func¢do de consultores
internacionais, temos verificado que grande parte dos problemas que ocorrem
[...] estdao intimamente ligados a falhas no momento da negociacdo.” Ainda
segundo o mesmo autor, o primeiro passo da negociagao € o preparo para
negociar, que inclui: identificar as partes (saber com quem irei negociar e se
esse alguém tem “poder” outorgado para decidir), estabelecer as necessidades
(saber de que necessito e de que o outro lado necessita, e que a referida
negociagao pode atender), fixar objetivos (deixar claro o que se quer alcangar
com aquela negociacao) e avaliar o poder. Nesse tltimo item da preparagao,
que envolve avaliar o poder, o autor se refere ao fato de que as organizacdes
dao aos seus negociadores determinado poder de negociar e decidir
(autonomia), e eles tém mais ou menos preparo para determinadas
negociagdes: “o poder da informagao; o poder da experiéncia; o poder das
relagdes e o poder carismatico” (BEHRENDS, 2006, p. 157).

Behrends (2006) concebe que um negociador internacional tera mais
ou menos éxito na profissao a depender de quanto poder detém em termos de
informacgao, experiéncia, relagdes (interagao social, network) e carisma
(simpatia e empatia). “Sao qualidades que o negociador adquire e que podem
ser decisivos na operagao de negociar” (BEHRENDS, 2006, p. 157).

Thompson (2009) também apresenta a informagdo como a grande
fonte de poder das negociagdes, e nao apenas, na MASA (melhor alternativa
sem acordo):

A informacdo é uma vantagem diferencial numa negociagao. Por essa
razao, aconselhamos aos negociadores fazer todo o dever de casa possivel
antes de negociar [..]. Lembre-se de identificar as seis diferentes
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informagdes presente em toda negociagao:

- Informagao sobre a MASA

- Posicoes

- Interesses e necessidade por tras das posicoes

- Prioridades (entre as questdes)

- Argumentos substantivos

- Fatos principais.

Os negociadores devem avaliar as informagdes disponiveis para eles e para
a outra parte. [...], s6 ao pensarem nessa informacao, os negociadores ja
melhoram seu desempenho na divisao do montante em comparacao com

aqueles que ndo o fazem [...]. Durante a negociacao, fique ligado no seu foco
de informacao. (THOMPSON, 2009, p. 151).

Minervini (2005) diz que a relagdo entre o que sabemos sobre fazer
negdcios internacionais (negocia¢ao) e o que envolve, no dia a dia da atividade
profissional, remete a um fenémeno do ICEBERG, entre o que se visualiza
mais nitidamente no momento de negociar e o que existe, mas ndo esta
plenamenteclaro quando se negocia.

Figura 17 - Fendmeno do iceberg: o que o negociador internacional precisa saber para
atuar
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Ferreira (2008) também apresenta a perspectiva da Teoria do Iceberg
para a negociacdo, em que afirma que existem partes visiveis e invisiveis
durante as interagdes dos atores na negociacao. Para o autor, na parte visivel,
normalmente ficam as expressdes de vontades e emogdes, e na parte invisivel,
ossentimentos, os desejos, as necessidades e os impulsos.

Martinelli, Ventura e Machado (2004) afirmam que, nas rodadas de
negociagdes, € comum o0s negociadores buscarem influenciar um ao outro,
para que o outro lado faga as concessoes que eles desejam. Para isso, recorrem
a argumentos, a barganha e a concessdes mutuas, ou seja, alguma forma de
estratégia de poder que faca o outro lado mudar de posi¢ao. Algumas dessas
estratégias de influéncia sao feitas de forma direta, como é o caso da persuasao,
da argumentacado e das ameagas, enquanto outras podem acontecer de forma
indireta, como a simpatia, os valores pessoais na negociagao e a referéncia ao
status dosenvolvidos.

Segundo Behrends (2006, p. 158), o negociador internacional precisa
estar atento aos 3Ts da negociacao: territorio (onde), tempo (quando) e tema
(o qué), porque a negociacdo envolve, muitas vezes, ambientes, culturas e
condig¢des diferentes do que estamos acostumados (territérios), e isso, quase
sempre, leva um tempo maior do que o desejado, é mais complexo (tempo) e
requer uma preparagao prévia mais prolongada, adaptagdes, estudos mais
aprofundados para poder negociar com a outra parte (tema). O negociador
internacional também precisa adotar alguns principios, que Behrends (2006, p.
158) denomina de “doces conselhos” (dicas):

- Ooutro lado ndo é um inimigo nem um competidor, mas um parceiro, que
quer acreditar em vocé e vocé nele;

- Use o condicional (se, ...);

- Nio volte atrds, ndo desista, proponha outros caminhos;

- Tenha paciéncia, ndo seja ansioso, a pressa gera perdas;

- Quase tudo é negocidvel (exceto valores pessoais, principios, questoes legais

x ilegalidades, questoes éticas x antiética, familia)

- Foque no que de fato é o teu objetivo: o que te quer,logo é o que tens de melhor
para aquele momento

- Nido adianta mentir, inventar, atualmente com as TICs a disposicio
normalmente quem negocia comigo jdi sabe muita coisa do que eu gostaria de
ndo contar. Conte na hora certa;

- Foque no futuro, na relagdo e nos negocios duradouros, de longo prazo.

Martinelli, Ventura e Machado (2004) afirmam que, desde o momento
em que se comega a olhar para a propria vida e para
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0 que se tem em volta com os olhos de um negociador, muda-se de
comportamento e percebe-se que nao se deve aceitar a primeira proposta como
Unica e definitiva. Aprende-se que a primeira € o comego e que quase tudo é
negociavel. Todo negociador sabe que, ao negociar algo, sempre corre algum
risco, mas que deve ser minimizado, numa mistura de coragem e de bom-
senso.

Considerando as caracteristicas inerentes aos profissionais de
negociagao, eles devem fazer parte de um grupo que Levy (2004, p. 128)
denomina de coletivo inteligente. Esse profissional deve estar disposto a
aprender, nao pode ser um sujeito fechado em si ou em seu entorno sua
territorialidade, seu lago de sangue ou apenas aos seus relatos. Precisa ser “un
sujeto abierto a otros miembros, a otros colectivos, a nuevos aprendizajes, que no cesa
de integrarse y desintegrarse, de nomadizar en el Espacio del conocimiento.”'6 Esse
perfil é fundamental, ja que o negociador internacional atuara em ambientes
multiculturais, onde a diversidade estara sempre presente.

Partindo do principio de que o negociador internacional é um
mediador, ele passa a ser mediador da diversidade social e cultural, um
profissional esforgado para aproximar diversidades em prol de interesses
comuns. Diferentemente do compromisso principal, que tém, por exemplo, a
publicidade e a propaganda e, em alguns pontos, o préprio marketing, o papel
donegociador nao é somente de difundir, tornar conhecido, despertar o dese-
jo e outros atributos, mas também de criar sentidos e viabilizar, além do
encontro, o acordo, a relagdo com o foco mais permanente, respeitando as
diferencas culturais, reduzindo conflitos e otimizando pontos de
convergéncia. Ha “diferencas essenciais entre o difusor e o mediador. O
horizonte de expectativas do primeiro € a assimilagdo das mensagens pelo
“receptor”, tomado como face isolada e particular. O do segundo € a cultura,
ou seja, a esfera publica da criacdo de sentidos” (PERROTTI; PIERUCCINI,
2014, p. 13). O negociador ¢ menos difusor e mais mediador. Afinal, “os
principais atores do mercado e do marketing sdo os negociadores que 14 estao
com o objetivo de comprar ou vender. Para isso, usam informagdes” (SATUR,
2015a, p. 1). E o principal ator, que faz o mercado acontecer, o elo principal,
cujo principal trunfo é o uso da informacao.

O negociador precisa estar diante de uma decisao que envolve reagdes
emocionais por quatro motivos basicos (CHOO, 2003, p. 306):

1- Complexidade, falta de clareza, diivida e confusdo acerca do problema;

16 um sujeito aberto a outros membros, a outros grupos, a novas aprendizagens, que nao para de
se integrar e se desintegrar, sendo um nomade no espago do conhecimento.
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2- Grau de risco de decidir pela incapacidade de prever o futuro, que acaba
gerando tensdo;

3- Multiplos interesses envolvidos, barganhas, coalizoes negociadas, confrontos,
frustracdo, impoténcia, ameagas e conflitos;

4- Diferengas entre as aspirages pessoais e as da organizacio, do subordinado e
do chefe, que pode gerar insatisfacdo, decepgio, discorddncia e estresse.

O “envolvimento de seres humanos faz com que o processo decisério
provoque uma diversidade de rea¢des emocionais que moldam e mudam a
busca e o uso da informacao” (CHOQ, 2003, p. 313).

Ainda segundo o autor, essas questdes estao intimamente ligadas ao
medo da retaliacdo ou da reprovagao, a ambicao de ganhar mais e ao desejo
de poder. Ha que se considerar que o negociador, como decisor, precisa
manter trés atributos interpessoais importantes: autoridade representativa,
lideranca e elo. Assim, ele torna-se o “centro nervoso” da negociagao em
curso, pois, nesse caso, ele é negociador e executivo. E como é um negociador
€ uma espécie de executivo ah doc ou pro tempore para aquele caso, “envolve-
se nas principais negocia¢des e atividades de comunicagdo com outras
organizagdes ou individuos. A negociagao é considerada ‘uma transacao de
recursos em tempo real’. Na negociagao, alguém investido de autoridade
compromete os recursos em jogo” (CHOO, 2003, p. 311).

Morris (1994), citado por Choo (2003, p. 110), enuncia que os seres
humanos (nesse caso, os negociadores) sao contraditérios, porquanto buscam
e querem a ordem, mas sdao adeptos do desafio intelectual, de fatos
desordenados, de ideias diferentes. Querem o que lhes é familiar, mas desejam
arriscar no desconhecido, nao sabem expressar o que deveriam, mas vivem
fazendo perguntas, conhecem muito de muita coisa, mas nao sabem passar
esse conhecimento para outros de forma clara.

Segundo Gutiérrez (2008, p. 66), existem situagdes peculiares na
habilidade de negociador que nao se podem descrever ou explicitar por
manual:

[...] existe una parte del conocimiento tdcito involucrado en las organizaciones
que es imposible convertir en conocimiento corporativo como aqui lo hemos
entendido. Ciertas habilidades, como coordinar un equipo de personas e poseer
una alta y valiosa capacidad de negociacién, podrian ser identificadas como dos
claros ejemplos [...] esse tipo especial de conocimiento no poude ser directamente
gestionado en el sentido descrito. [...] para poder aprovecharlo y revertirlo en el
resto de la organizacion pasa por intentar crear las condiciones apropiadas
para que esse pueda generarse y el contexto adecuado para que, mediante
procesos de socializacién, puede hacerse accesible y compartible por el resto de la
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comunidad.’”

Nesse caso, fica evidente que certas habilidades dos negociadores se
podem aprender de forma explicita, outras, de forma implicita, mas alguns
pontos sao inatos a personalidade do ator e sua forma de agir. Assim, de um
lado, é possivel aprender de forma tradicional, e de outro, somente com a
praxis, com o observar fazer, com o fazer, com o autodesenvolver de
habilidades. Entao, antes de ousar ensinar, negociar é um aprendizado que
depende muito do préprio ator. O que se pode fazer é dar dicas e lhe apre-
sentar as ferramentas e as fontes de conhecimento e informag¢des mais
adequadas para prepara-lo para esse aprendizado.

O negociador é um usudrio e pode ser um trabalhador do
conhecimento e, como tal, trazendo para a perspectiva de Choo (2003), é
influenciado pelo ambiente de trabalho, pelo estilo e pela cultura da
organizagao e do ambiente onde atua. Ainda como usudrio, é influenciado
pela acessibilidade da informagao e do conhecimento disponivel. Ele tem um
perfil executivo e, como tal, corre o risco da pressa pela informagao e pelo
conhecimento. Ou seja, tende a ndo fazer buscas abrangentes e minuciosas
nem analisar detalhadamente para procurar as melhores solugdes. Pelo
contrario, “buscam a informacgado localmente, usando fontes conhecidas e
quase sempre procurando solu¢des na vizinhanga dos problemas. Os
problemas sao considerados resolvidos quando uma solugao suficientemente
boa € encontrada [...]”. (CHOO, 2003, p. 97).

Essa pressa a ficar com a informacao mais rapida e considerada dtil
pode levar a ambiguidade da informagao. “Sempre que a acdo sofre pressao
de tempo, os executivos tendem a trocar precisao por velocidade” (CHOOQO,
2003, p. 128). Muitos executivos pensam enquanto agem, de modo que o
pensamento esta inextricavelmente (que nao pode ser dissolvida ou separada,
indissoluta) ligado a agao, naquilo que Isenberg chamou de ciclos de
pensamento/agao. Isso conduz os executivos a agirem quando a informagao ou
a compreensao sao incompletas (CHOO, 2003, p. 130). “Entretanto, em
situagdes onde a ambiguidade € alta, e a confiabilidade da informacgao é

17 Existe uma parte do conhecimento tacito envolvido nas organizagdes de que é impossivel ser
transformado em conhecimento corporativo como o entendemos aqui. Certas habilidades, como
a coordenacao de equipes, possuir uma valiosa capacidade de negociar, podem ser vistos como
dois exemplos disso [...] este tipo especial de conhecimento nao pode ser diretamente gerenciado
no sentido estrito. [...] para aproveita-lo e reverte-lo para o resto da organizagdo, cria-se as
condigdes adequadas para que ele possa ser gerado e um contexto apropriado para que, por
meio de processos de socializagao, ele possa ser compartilhado e acessado pelos demais mem-
bros da organizacao.
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especialmente importante, fontes menos acessiveis e de alta qualidade podem
(devem) ser consultadas” (CHOO, 2003, p. 103-104) (grifo nosso). E mais:
“valorizar ou ser indiferente ao uso de informagodes de alta qualidade e fontes
confiaveis determinara a diferenciagao” (CHOQO, 2003, p. 115).

O autor destaca que o estado de espirito do profissional é
fundamental, porque “pode influenciar a extensao e a profundidade da busca:
uma pessoa num estado de espiritoinvestigativo ird explorar mais fontes,
enquanto uma pessoa numa atitude indicativa ird buscar informacdes que
levem a conclusao da pesquisa ou a agao” (CHOQO, 2003, p. 115). Assim se
expressa porque entende que “o resultado do uso da informagao ¢ uma
mudanga no estado de conhecimento do individuo e em sua capacidade de
agir” (CHOQO, 2003, p. 116).

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 171) apresentam os “trés autos” adotados
na Canon e que sdo também muito importantes para o negociador “agir dentro
do espirito de automotivagdo, do autoconhecimento e do autocontrole”. O
negociador internacional precisa ter esses trés atributos porque, em muitos
casos, a negociacdo nao funciona como foi pensada estratégica e racio-
nalmente, e isso exige que ele tenha capacidade de improvisar.

Choo (2003, p. 396), baseado em Weick, enuncia que nao se entende o
improviso como descompromisso. Na verdade, é preciso ser flexivel para
garantir o resultado que o providenciado nao conseguiu. E a arte de
improvisar para colocar ordem no caos, visto que, quando ha colapso da
ordem inicial, é preciso improvisar e mudar, para garantir uma nova ordem,
como uma arte de reestruturar a experiéncia atual para chegar a uma nova,
melhor, sempre com regras e preferéncias claras para tornar coerente a
reestruturacao e se manter no controle minimo sobre a nova situacao criada.
Nesse caso, a ignorancia, o conhecimento e a sabedoria andam juntos. Afinal,
se o sabio for sabio efetivamente, sabera que ndo conhece tudo o que esta
acontecendo naquele momento, porque ele nao é o tnico, num mundo fluido,
é ignorante sobre muito do que esta acontecendo e jamais admitira que ja sabe
tudo, pois isso gera excesso de confianga, que inibe a curiosidade de pesquisar
e buscar mais informagoes e mais conhecimentos. Também nao sera prudente
em excesso a ponto de ter medo da curiosidade. Deve entender cada processo
como uma pega de teatro, em que o improviso se agrega a cena, comunica
melhor e é mais espontaneo. Afinal, a “improvisacao ndo substitui, mas
fortalece as praticas e os desempenhos tradicionais”.

A arte faz parte da negociagao, que também nao dispensa a ciéncia, e
acredita que elas podem ser trabalhadas conjuntamente, podem ser
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aprendidas, apreendidas e desenvolvidas pelo ator envolvido. Isso se justifica
porque a ciéncia e a arte ja foram consideradas um prolongamento da outra,
e na negociacdo, isso se evidencia ainda mais.

[...] durante a Renascenga, nao se estabelecia uma clivagem muito
grande entre as ciéncias e as artes. Leonardo, entre muitos outros,
passava livremente de um campo para outro. Uma separacao categorica
entre a ciéncia e a arte surgiu somente mais tarde. Além disso, mesmo
ap6s a interrup¢ao desse intercambio continuo, o termo “arte”
continuou a ser aplicado tanto a tecnologia como ao artesanato, que
também eram considerados como passiveis de aperfeicoamento, tal
como a pintura e a escultura (KUHN, 2006, p. 205).

Ressaltamos, todavia, que, apesar de o negociador internacional,
aparentemente, ser um profissional com conhecimentos amplos e
competéncias e habilidades diversas, ele sofre do mesmo problema que
qualquer outro profissional ou organizacao: a racionalidade limitada. Essa
preocupacao ja era alertada por March e Simon (1958, 1993), que afirmavam
que, raramente, consegue-se ter um conjunto definido ou plenamente
coerente de preferéncias ou critérios de escolhas e decisdes. Simon (1970; 1976)
e March e Simon (1958, 1993) falam dessa racionalidade limitada dos humanos
por suas limitagdes de capacidades cognitivas e pelas restri¢cdes diversas da
organizacao ou coletividade onde atuam ou vivem. Para quem toma decisoes
dentro de uma organizagao, ele tem sua racionalidade limitada, no minimo,
de trés formas (MARCH; SIMON, 1958, 1993; CHOO, 2003):

® A racionalidade pressupde conhecimento total e capacidade de prever as
consequéncias de cada uma das escolhas. Isso, na verdade, é uma faldcia, pois
o mdximo que se sabe sdo fragmentos de consequéncias possiveis de ocorrer;

* As consequéncias estdo relacionadas ao futuro, e isso exige imaginacio que
leve a previsdo ou a projecdo. Sabe-se que a previsio, mesmo que bem
elaborada, tem imperfeigoes;

e A racionalidade pressupde que se tem em mdos todas as alternativas possiveis,
apesar de apenas algumas dessas possiveis alternativas nos virem a mente.
Com o intuito de resolver os problemas da racionalidade limitada,

quanto a informacdo e ao conhecimento, os atores (profissionais),
estrategicamente, reduzem o que querem buscar, simplificam representacoes
e incluem apenas os aspectos mais evidentes. Assim, contentam-se em
encontrar resultados meramente satisfatorios, e nao, o melhor resultado.
Priorizam alternativas que respondam a alguns critérios, e ndo, a melhor
alternativa. Equivale a diferenga entre vasculhar um palheiro em busca da
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agulha mais afiada que caiu 14, junto com outras, e vasculhar até encontrar
uma agulha que permita costurar (MARCH; SIMON, 1958, 1993; CHOO,
2003).

Sabe-se que as interpreta¢des é que dao a base das escolhas, porque
interpretar é dar significado, que a decisao vem da escolha e que a escolha
acontece baseada na interpretagao. Finalmente, a propria decisao so tera efeito
depois de significada e interpretada. Portanto, interpretar € mais importante
do que escolher. O problema é que muitos gestores e negociadores nao
dedicam o tempo necessario para interpretar com qualidade. Isso tem
resultado em muitas decisoes tomadas com resultados insatisfatorios (CHOO,
2003).

Além da dificuldade de decidir racionalmente por causa da
racionalidade limitada, “emocgOes, questdes hormonais e mecanismos de
captacdo de informacdes passaram a desfrutar de status destacado para
entender as decisdes e as escolhas dos individuos, sem que seja necessario
eliminar a importancia da racionalidade, mas dividir espago com essas novas
variaveis” (SATUR; NEVES; DUARTE, 2015, p. 13).

A decisao do negociador envolve, muitas vezes, interesses
entrecruzados, e quando ele identifica uma necessidade de decidir junto com
ele esta identificando uma necessidade de informacdo que pautara essa
decisdo. O problema é que, como um usudrio da informagdo que precisa
decidir baseado em informacoes, ele gostaria de ter um padrao de informacgoes
ideal, mas se depara com um real, e entre os dois existe um Gap. A depender
do tamanho do Gap, pode comprometer ou até inviabilizar a decisdo. Para
resolver isso, o negociador parte em busca de mais informacoes para decidir.
Essa busca pode ser feita na memoria (relembrar o que ja se tem “arquivado”),
de forma passiva (esperar que novas informagdes aparecam “naturalmente),
de busca armadilha (deixar, por exemplo, que o cliente ou fornecedor saiba
do que se esta precisando saber ou ter) e de busca ativa (atuar ativamente no
processo de pesquisa e busca de informagdes) (MINTZBERG et al., 2000;
CHOO, 2003).

Floriani (2002) assevera que o negociador deve usar, basicamente,
quatro comportamentos e posturas para atingir seus objetivos e manter suas
conquistas durante um longo prazo: postura afirmativa (assertividade),
persuasao (com uso adequado da informagao, do raciocinio e do argumento),
ligacdo (network, inter-relacdes e empatia) e atragdo (comportamentos
transparentes, verdadeiros e éticos).

O negociador internacional, normalmente, ndo lida diretamente com
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o consumidor final. Por exemplo, o trader, que é um negociador internacional,
ndo negocia diretamente com os consumidores finais, pois, quase sempre, a
“negociacado € feita no B2B (business-to-business), mas ele deve saber que o
comprador internacional faz parte de um grupo social diferente do seu e
possuem logicas e atitudes bem diversificadas.” (NOSE JUNIOR, 2005, p. 236).
Retornando ao mencionado por Nosé Junior (2005),

0 que esta em jogo € a forma mais adequada de negociar nesse caso. Afinal,
nas Negocia¢Oes Internacionais B2B (de uma empresa para outra), quem se
envolve com a negociagdo e representa a empresa € um profissional
experimentado, um gerente, um diretor ou até o proprio empresario. E como
muitos deles estdo acostumados a receber propostas internacionais, ndo sera
qualquer argumento simplista que o convencera (NOSE JUNIOR, 2005).

Esse pensamento do autor também foi alertado por Vargo e Luch
(2011), na perspectiva do marketing, ao afirmar que, atualmente, no
marketing, tudo é B2B, ou A2A (Actor-to-Actor), numa perspectiva légica de
sistema em rede, focado na criagao de valor. Com o advento atual da internet
e a e-negociacdo ou m-negociagao, a Negociacao Internacional nao tem mais se
limitado a B2B. Assim, pode-se afirmar que as negocia¢des que se intensificam,
inclusive internacionalmente, 0 B2A, ou até A2A, ou seja, entre atores (pessoas
e empresas).

Com base nos escritos de Choo (2003), pode-se afirmar que o
negociador é influenciado por principios e atalhos e tende a buscar e a usar a
informacao seletivamente. Muitas vezes, ele até ja sabe o que quer, so6 esta
formalizando. O negociador ou executivo busca informagdes, basicamente,
para duas finalidades: para ajudar a tomar uma decisdo ou para respaldar
uma decisao ja tomada. O problema ¢ que, quando a incerteza no ambiente se
instala, pode gerar ainda mais ambiguidade. Esse tipo de profissional se acha
invulneravel, e seu otimismo € exagerado a ponto de estar disposto a correr
riscos para provar suas convicgdes. Para justificar tais atos, retine, processa e
apresenta informagdes distorcidas e seletivas. Quando agem assim, os ne-
gociadores prejudicam o sucesso da negociagao.

As discussdes sobre informagdo assimétrica deixam claro que,
normalmente, um dos lados da negociagdo tem mais conhecimento e
informagao sobre algo do que o outro lado. Isso pode ser extensivo para
negociadores (profissionais) e suas organiza¢des quando alguém se aproveita
da parte mais vulneravel da negociagao e o oportunismo que isso gera. Tudo
dependera da conduta ética dos envolvidos. Trata-se do caso da selecao
adversa, em que as informacOes de que dispde para escolher e decidir

115



normalmente sao assimétricas em relacdo a outra parte e nao dardo subsidios
suficientes a ponto de eliminar a adversidade da decisdo mediante a certeza e
a falta de risco. A assimetria € estratégica, provocada, geralmente, de forma
proposital e pode ser utilizada desde que isso nao gere beneficios desmedidos
para um dos lados. Um dos exemplos classicos disso ¢ a conhecida teoria dos
limdes (PINDYCK; RUBINFELD, 2002; BIERMAN; FERNANDEZ, 2011;
VARIAN, 1994; SATUR; PAIVA; DUARTE, 2017).

A assimetria que pode ser provocada por um negociador também é
explicada pela mesma teoria na perspectiva do agente-principal. Nesse caso,
o negociador seria o agente, o administrador ou o funciondrio (alguém
contratado pela empresa para exercer suas fungdes em prol dos interesses da
empresa), e o principal seria o dono da empresa. Porém a relagao agente-prin-
cipal pode estar pautada em assimetrias de informagdes e de interesses
(PINDYCK; RUBINFELD, 2002; BIERMAN; FERNANDEZ, 2011; VARIAN,
1994; SATUR; PAIVA; DUARTE, 2017).

Para o negociador internacional tomar decisdes, recorre a alguns
importantes tipos de inteligéncias (FERREIRA, 2008):

- Inteligéncia linguistica: capacidade de comunicagdo, retdrica e momento certo
de expressar e saber o que éadequado expressar, metalinguistica;

- Inteligéncia l6gico-matematica: entender as informacdes numeéricas recebidas
ou apresentadas, calcular implicagoes antes de tomar decisoes, calcular custos
e pregos, saber utilizar a teoria dos jogos;

- Inteligéncia intrapessoal: estar consciente de suas proprias qualidades,
conhecimentos, limitacdes, emocdes e sentimentos;

- Inteligéncia interpessoal: ter empatia, simpatia, interpretar intencdes de
outros, se colocar no lugar do outro, focar no problema e em sua resolucdo, e
ndo, na acusagdo feita pela pessoa, liderar, convencer, formar network e gerar
confianga.

Considerando que o negociador internacional atua em mercados
multiculturais, é relevante agregar a essas inteligéncias a inteligéncia cultural:

- Inteligéncia cultural: abrange a habilidade de atuar em culturas distintas,
trabalhar com pessoas em organizagbes cada vez mais multiculturais
(THOMAS; INKSON, 2007).

Para Prahalad e Hamel (2005), a inteligéncia pela exceléncia ou
inteligéncia competitiva pressupde “render” o outro lado pelos seus bons
argumentos e nao pela forga. Nesse caso, as manobras sao mais importantes
do que o armamento, embora essa seja uma operagao complexa. A guerra do
Vietna é exemplo disso. Enquanto os avides dos EUA bombardeavam pontes
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visiveis os vietnamitas construiam pontes logo abaixo do nivel da agua e as
tornavam invisiveis sem perder a utilidade. Entdo, em vez de misseis
antiaéreos posicionados em cada ponte, respondendo com a mesma estratégia
do oponente; optou-se por reconstruir a ponte para um modo que nao fosse
atacada pela estratégia vigente, mudando a estratégia. A criatividade e o
conhecimento dos engenheiros vietnamitas venceram o poder aparentemente
imbativel dos EUA naquela agao. “Da mesma forma que a necessidade gera a
invengao a expansao gera a alavancagem derecursos. [...]. A criatividade tatica
é fruto da escassez de recursos.” E as guerras que sempre se utilizam do que
tem de mais avancado naquele momento enquanto ferramentas e estratégias
tém mostrado que o caminho da vitdéria acontece quando as estratégias se
unem a inven¢ao e criatividade, reforcando os recursos disponiveis.
(PRAHALAD; HAMEL, 2005, p. 171-173)

E preciso usar a inteligéncia para ser negociador, pois envolve a tarefa
argumentar para persuadir. “A persuasao € usada para convencer alguém a
mudar de posigdo pelo raciocinio, pelas influéncias ou, como sugerem
Mintzberg e outros autores, pela dissemina¢do da informacdo nas fases de
desenvolvimento e de selegao” (CHOQO, 2003, p. 286).

Influencia quem tem poder, quem barganha, quem consegue
persuadir, quem tem autoridade, quem controla, quem tem carisma, quem
tem relagbes interpessoais, quem é visto como o responsavel, quem tem
conhecimento e informacao adequada ou exclusiva. Para exercer influéncia, é
preciso opinar, ser ouvido ou obedecido, interferir, influir, mandar fazer ou
convencer alguém a fazé-lo. Isso tudo pode acontecer por meio de barganha,
persuasao, coalizdo, poder, influencia, carisma, respeito, dominio e controle
de recursos estratégicos, como informacdo, conhecimento, recursos
financeiros e outros. Sabe-se que, onde os interesses sao divergentes, a
tendéncia é de que as influéncias sejam desiguais (CHOO, 2003).

Caso queira-se que o0s negociadores internacionais sejam
profissionais, engenheiros ou gerentes do conhecimento, no estilo defendido
por Nonaka e Takeuchi (1997) eles precisarao ter cinco (5) qualificacoes
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 178):

- (1) “ter elevados padroes intelectuais”;

- (2) “ter uma forte nogdo de comprometimento para recriar o mundo segundo
sua propria perspectiva”;

- (3) “ter uma ampla variedade de experiéncias, tanto dentro quanto fora da
empresa”;

- (4) “ser qualificados na conducdo de um didlogo com os clientes e com os
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colegas dentro da empresa”;

- (5) “ser abertos para conduzir discussoes francas e debates com outras
pessoas”.

Muitas vezes, pode se supor que o negociador internacional se
assemelha a um engenheiro do conhecimento, sendo também um gestor de
suas atividades, do seu setor ou da organizacdo, ou até quando o proprio
empresario assume diretamente as principais negociagdes. Nesse caso,
segundo Nonaka e Takeuchi (1997), ele precisa ser capaz de:

- (1) coordenar e gerenciar projetos;

- (2) elaborar hipdteses e novos conceitos;

- (3) integrar diversas metodologias para um tinico objetivo;

- (4) encorajar os membros da equipe;

- (5) ser proficiente no uso de metdforas, de modo que outros também consigam
gerar e expressar a imaginagaio;

- (6) conquistar a confianca dos membros da equipe;

- (7) prever o que pode acontecer no futuro, baseado nas experiéncias do
passado, na situacdo do presente, no conhecimento acumulado e na intuicdo.
Prahalad e Hamel (2005) defendem que os profissionais e as empresas

que pensam em pertencer ao mercado do futuro ndo podem ser clones, muito
menos, renegados. Ou seja, nao podem ser iguais aos demais, tampouco
totalmente diferentes a ponto de ndo conseguirem se integrar aos grupos
coletivos:

uma empresa repleta de clones altamente socializados, com
pensamentos semelhantes, provavelmente nao criara o futuro, por outro
lado, uma empresa repleta de renegados interessados apenas em si
mesmos também nio criard o futuro. E preciso haver ativistas
comunitdrios, individuos que nao tenham medo de desafiar o status quo,
nao tenham medo de dizer o que pensam mas que também tenham uma
profunda nogao de comunidade e o desejo de melhorar nao apenas o seu
destino pessoal, mas também o dos outros. A nogao de uma comunidade
de ativistas une as ideias aparentemente contraditorias de causa comum
e liberdade individual. (PRAHALAD; HAMEL, 2005, p. 333-334)

O negociador internacional é desafiado constantemente aser, dentro
de sua organizagao, exatamente esse ativista previsto por Prahalad e Hamel.
Em algumas circunstancias, ele também gerencia o conhecimento. Nesse caso,
segundo Nonaka e Takeuchi (1997), ndao basta saber o que ¢é (tarefa do
profissional), mas também o que deve ser e, além dos atributos citados acima,
precisa:

118



- (1) saber expressar uma visdo de conhecimento que se quer e apontar um senso
de direcdo para se criar esse conhecimento;

- (2) ser capaz de comunicar a visdo e a cultura do que se quer ou se tem;

- (3) ser capaz de justificar a qualidade do conhecimento criado ou necessirio
com critérios;

- (4) ter talento para selecionar pessoas e lideres certos para a atividade;

- (5) ter disposigio para criar o caos, tirando as equipesda rotina com metas ou
atividades desafiadoras;

- (6) ter habilidade para interagir com os membros da equipe de modo a
compromissd-los e envolvé-los,

- (7) ser capaz de dirigir e gerenciar todo o processo de criagdo do conhecimento
na organizagao.

Mais adiante, os autores complementam que, quando a criagcao de
conhecimentos de qualquer empresa envolve uma escala global, exige trés
condi¢oes (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 259):

1%) a alta geréncia deve deixar claro seu nivel de compromisso com o projeto;

2%) os gerentes middle-up-down devem ser “engenheiros globais do
conhecimento”, ou seja, quem se preparou para um desafio internacional;

3%) quem participa do processo tem que ter desenvolvido um nivel de confianga
pleno entre si.

Nesse caso, vem a tona o item confianga mutua. Panahi, Watson e
Partridge (2012) utilizam o argumento de diversos autores para reforcar que
a confian¢a mutua é muito importante, porque as pessoas s6 compartilham
seu conhecimento tacito valioso quando ha uma relagao de confianga entre as
partes. E preciso que exista uma relagio positiva entre confianca, intengao de
compartilhar e desejo de empregar o conhecimento tacito. A eficacia do
compartilhamento do conhecimento tdcito é diretamente afetada pela
existéncia de confianga mutua entre os participantes. O entendimento mutuo
€ necessario para que as pessoas confiem umas nas outras. Nesse sentido,
colaboram quando os interesses sao semelhantes e usam uma linguagem
comum entre seus pares, com terminologia conhecida e vocabulério que todos
entendam. Nos ambientes de negdcios internacionais, isso € mais complexo,
devido a diversidade cultural e de linguagem. No entanto, ¢ um desafio que
exige disposi¢do para superar.

Alguns autores apontam como confianga rapida, mais aplicada as
redes sociais virtuais, em que o interesse sobre algo é passageiro (PANAHI;
WATSON; PARTRIDGE, 2012). Nas Negociagoes Internacionais, esse tipo de
confianga rapida e passageira também existe entre os negociadores, quando
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eles fazem consultas rapidas sobre pregos, produtos, cotagdes ou assuntos
dessa natureza, tanto em ambientes virtuais, quanto em feiras ou outras
formas de comunica¢dao. No entanto, se a negocia¢do avanga para algo mais
concreto, com reais possibilidades de negociacdo efetiva ou relacdes de
negocios mais permanentes, serd necessario desenvolver o que o autor chama
de confian¢a mutua. O negociador internacional tem que ser comunicativo,
lider e proativo, afinal, seu trabalho ora é em equipe, ora € solitario. As
empresas tendem a enviar equipes (“quanto menor, melhor”) ao exterior para
as negociagdes visando conter gastos. Por isso, em negocia¢cdes mais simples,
como tratar de participacao e espaco em feira, normalmente o negociador vai
sozinho para discutir e negociar tudo. J4 quando as negociagdes sdo maiores
e complexas, como por exemplo, negociar a formacao de uma joint-venture ou
a transferéncia de tecnologia, a tendéncia é de ir uma equipe, que inclui
negociadores internacionais ou pessoas desse departamento, técnicos com
conhecimentos especificos da drea em que ira negociar, advogados da
empresa para ajustar questdes do contrato e diretor geral, quando envolve
estratégias de investimentos maiores da empresa. Enfim, apesar de, as vezes,
ir uma equipe, nao significa que a negociagao sera mais facil, mas, ao menos,
parte da responsabilidade é distribuida, e o peso da decisdo pode ser
compartilhado (GARCIA-LOMAS; CHURRUCA, 2002).

A seguir, apresentam-se o ambiente e a estratégia de atuacdo do
negociador usando a informagao e o conhecimento.

42 O ambiente e a estratégia para a atuagao do
profissional negociador baseada em
informacgao e conhecimento

O profissional negociador internacional atua em um cendrio, que é o
ambiente de diversidade cultural fruto da existéncia de diversos paises,
regides, povos, grupos e etnias, com suas tradi¢des, costumes, simbologias,
crencas, habitos, usos, rotinas e forma de conviver, atuar e ver a si mesmo, 0s
outros e o ambiente que o cerca. Esse profissional se utiliza das técnicas e
taticas de negociacao ja discutidas e de outro importante apoio para a
estratégia de atuagao, que € o marketing internacional.

Ele usara informacdo e conhecimento para estar atento ao cenario
(diversidade cultural) onde ird atuar e estratégias adequadas expressas pelo
marketing internacional para desenvolver seu plano de agdes e o aplicara

120



utilizando as técnicas as e taticas de negociador internacional. Por isso nao
deve perder de vista que a diversidade cultural e o marketing internacional
sao muito importantes para seu exercicio profissional.

Segundo Kuhn (2004, p. 124), nesse ambiente de diversidade, o desafio
do negociador internacional e das organizagdes que atuam em mercados
internacionais inclui “adaptar a comunicagao promocional a cada mercado-
alvo, levando em consideracao a maneira como esses consumidores locais
utilizam a informag¢ao na comunicagao integrada de marketing.”

Muitos autores trabalham a perspectiva do que é a palavra cultura.
Mas a diversidade de defini¢des e formas de abordar seu entendimento é
ampla. A seguir, trés recortes de muitos que existem:

a) “apalavra cultura é latina, e sua origem é o verbo colo, que, na lingua romana
mais antiga, significa ‘eu cultivo’; particularmente, ‘eu cultivo solo’. A
primeira acep¢do de colo estava ligada ao mundo agrdrio, como foi Roma antes
de se tornar naquele império urbano que nds conhecemos. Os romanos
comegaram efetivamente pela agricultura. A palavra agricultura diz muito:
‘cultura do campo’” (BOSI, 2015);

b) “Adiversidade de palavras propiciada pela lingua alemd, mediante o uso de
termos como Bildung (formagdo) e Kultur (cultura), fornece uma dificuldade
adicional e um desafio constante as traducdes” (MOURA, 2009, p. 158).

c) “Segundo Gallagher (2003, p. 15), o termo cultura ‘tem suaorigemnapalavra
culto, que se originou do termo latino para adorar’, sendo que no contexto
empresarial ele é usado para significar as ‘principais crengas, comportamentos
eagoes subjacentes a vida empresarial didria”” (GARCIA; FADEL, 2010, p.
212).

Para Lévi-Strauss (1976), tudo se divide entre natureza e cultura.
Algumas coisas existem naturalmente, e outras porque foram culturalmente
criadas. O que ja existia independente da agdo do homem é natureza, e o que
envolve acao e interven¢dao do homem é cultura.

Negociar internacionalmente ¢ estar desafiado a lidar com a
interculturalidade nos processos negociais. Segundo Sina (2008,

p- 128), as negociagdes interculturais incluem todos os procedimentos e
estratégias da negociagdo doméstica e lhes agregam as perspectivas de novos
mercados internacionais, que ndo envolvem somente questdes geograficas,
mas também contornos diferenciados que, normalmente, nao dominamos. O
primeiro passo diferenciado consiste em entender a cultura do local em que
se ira atuar sem preconceitos. Para isso, é necessario mergulhar na realidade
local, em todos os seus detalhes que fazem a diferenca e possam impactar.
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Evidentemente o dominio de lingua estrangeira (ou lingua do local) vem a
tona, mas ndo é somente isso, pois se comunicar com perfei¢do requer que se
conhecam também os cerimoniais e as simbologias locais. Isso implica, por
exemplo, ter o cuidado de nem ao menos apertar a mao daoutra pessoa num
local e, mesmo sendo homem, achar normal ter de beijar outro homem, na
face, em outro local.

A diversidade cultural se expressa no traco identificador de uma
cultura que reforga, por sua vez, a diferenga e o afastamento de uma cultura
da outra (MARTINS, 2007). Hofstede (2003, p. 31) afirma que as “culturas
regionais, étnicas e religiosas estdao na origem de diferencas dentro do proprio
pais”. Somem-se a isso as diferencas culturais decorrentes de geragao, géneroe
classe social. Para o autor, nessas regioes, etnias, religides, géneros, geragdes
e classes sociais, encontram-se diferencas.

Segundo Garcia-Lomas e Churruca (2002, p. 94), a cultura é formada
por distintos elementos, e sua diversidade € percebida exatamente na
diferenca entre esses elementos. Ele assevera que, quando se fazem
Negociagdes Internacionais, sao relevantes muitos elementos da diversidade
cultural (GARCIA-LOMAS; CHURRUCA, 2002, p. 94), a saber:

- Lingua: é um dos mais importantes, se ndo o mais importante, porque é por
meio dele que acontecem a comunicagdo e a negociagio;

- Usos, modos e costumes: a forma como se fazem as coisas e se comportam as
pessoas em determinada cultura;

- Sistema de valores: envolve a ética e a nogdo do que é bom e do que ndo é bom
para ser feito;

- Valorizagdo dos objetivos: a depender da cultura e do nivel de desenvolvimento
de uma sociedade, ela dard mais ou menos valor a determinado produto ou
servico, e, portanto, desejard mais ou menos té-lo. Quanto mais desenvolvida é a
sociedade, mais tende a ser materialista e objetiva;

- Educagdo: quanto maior o nivel educacional de uma sociedade, mais técnica e
especialista ela tende a ser no momento de negociar;

- Religido: influencia a forma de viver e proceder das pessoas, mas, nem sempre,
influencia o processo em si da negociacdo, mas, quando o faz, tende a ser muito
relevante e determinante.

Um exemplo de como é importante o negociador internacional estar
atento a diversidade cultural e saber lidar com ela é o citado por Nonaka e
Takeuchi (1997). Para esses autores, grandes e importantes negociagdes bem
sucedidas dificilmente tém poucas e faceis rodadas negociais. Eles citam, para
justificar isso, a negociagao entre a Mitsubishi e a Caterpillar, que culminou
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com a criagdo de uma bem sucedida joint venture. Para se chegar a um bom
termo, muitos conflitos tiveram que ser remediados, devido ao alto grau de
diversidade cultural geral e organizacional envolvido. Os autores citam que o
esforco consciente de ambos os lados para estabelecer uma boa comunicagao,
ficar mais tempo perto do outro e estreitar relacionamentos para entender bem
mais o outro foi fundamental para encontrar formas de resolver os conflitos
presentes. Ao promover a proximidade, geraram intimidade e confianga, e ao
fazerem isso, puderam compreender bem mais o outro lado.

Nosé Janior (2005) também alerta para a importancia de saber como é
a cultura do local para tentar conduzir a negociagao da forma mais adequada
para o local em questao e cita trés exemplos:

a) Paises da América Latina: a conversa informal, a criagido de intimidade e
informalidade, até com certa demora, pode fazer muito bem para o andamento
da negociagdo;

b) EUA: a informalidade, a intimidade e a demora ndo serdo bem aceitas. Seus
negociadores priorizam a informalidade e a rapidez (time is money);

c) China: a pressa durante a negociagio ndo é bem-vinda. Normalmente irdo
negociar com mais de uma pessoa presente. Preferem o coletivo, o grupo, a
delegacio ao negociar.

A Figura a seguir mostra ou pouco desse contexto de semelhanca e
diferenca.

Figura 18 - Diferencas e igualdades culturais
lgualdades

Italia

%( Diferencas

Fonte: Floriani (2002, p. 18).

As diferencas nao serao nem precisam ser eliminadas para viabilizar
importantes e bem sucedidas Negociacdes Internacionais. Elas precisam
apenas ser respeitadas. E o negociador deve focar os pontos de convergéncia,
o que interessa, fortalecendo relagdes nos pontos comuns, de igualdade.

Segundo Thompson (2009, p. 82), além da diversidade cultural, a
negociagdo envolve outras situagdes de diferenca (que, com a diversidade
cultural, intensifica-se ou fica mais dificil discernir) a que o negociador precisa
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ficar atento:
- Diferencgas na avaliagdo dos aspectos de negociagio;
- Diferencgas na expectativa de eventos incertos;
- Diferencas nas atitudes quanto aos riscos;
- Diferencas nas preferéncias em relagdo ao tempo;
- Diferencas em competéncias.

Isso sO se consegue resolver se houver pesquisa, estudos e relagdes
que intensifiquem a vivéncia entre as partes e permita que se compreenda bem
mais o que estd em jogo em cada caso. Volta-se, novamente, para o Iceberg de
Minervini: por tras do que se vé, existe muita coisa submersa e tem que ter
tempo e dedicagdao para entender esse todo. Mas isso s6 se faz com dedi-
cacao, empenho, busca e Competéncia em Informacao.

Sobre o marketing internacional, pode-se dizer que ele pressupoe fazer
planejamento de atuacdo utilizando os melhores meios, e isso inclui buscar
mais informacgdes sobre o local de atuacao, inclusive informacgoes referentes a
diversidade cultural. A American Marketing Association (AMA), uma associa¢ao
renomada dos EUA e, internacionalmente, na 4rea de marketing, tem se
esforcado para construir o que deve ser entendido como conceito de
marketing. Nesse sentido, tem feito constantes revisdes e amplia¢des do
conceito, conforme a pratica de marketing, e evoluiu com o mercado e com a
sociedade. A tltima conceituacdo de 2007 feita pela AMA mostrou claramente
que essa entidade apontava para uma definicio de marketing mais ampla e
abrangente no seu conceito. No ano de 2014 o conceito foi novamente reformulado e
passou a ser a que segue: “Marketing is the activity, set of institutions, and processes
for creating, communicating, delivering, and exchanging offerings that have value for
customers, clients, partners, and society at large.”18 (AMA, 2016; COSTA, 2014, p.
19; KEEGAN, GREEN, 2013).

Keegan e Green (2013, p. 6), complementam o conceito de marketing
da AMA com o que segue:

As atividades de marketing estdo centralizadas nos esforcos de uma
organizagao para satisfazer as vontades e necessidades do cliente com
produtos e servigos que oferecam um valor competitivo. O composto de
marketing (produto, prego, praga e promogao) é uma das ferramentas
primarias do profissional de marketing contemporaneo. O marketing é
uma disciplina universal, aplicavel tanto na Argentina como no

18 Marketing é a atividade, o conjunto de institui¢des e 0s processos de criagdo, comunicagao, entrega
e troca de ofertas que possuem valor para consumidores, clientes, parceiros, e a sociedade como

um todo.
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Zimbabue.

Quando os autores Keegan e Green (2013) mencionam que o composto
do marketing é uma das ferramentas primarias que as organizagdes e 0s
profissionais devem utilizar, significa que o marketing nao pode se limitar ao
composto do marketing. Autores contempordneos tém trabalhado o
argumento de que o marketing é gestao de promessas e de expectativas criadas
junto com o consumidor, por isso cabe ao marketing da organizacdo e ao
negociador envolvido no processo garantir que essas expectativas sejam
confirmadas.

Para Keegan e Green (2013), a principal diferenca entre o marketing
tradicional, ou aplicado aos mercados locais, e o marketing internacional e
global esta na abrangéncia das atividades, onde sera executada e em que
contexto e ambiente cultural, social, politico e econdmico. Com isso, os autores
estdo garantindo que continuam validos os conceitos tradicionais de
marketing, o composto do marketing e as preocupagdes e estratégias mais
avancadas dos estudos de marketing geral com algumas agregagdes. O que se
agrega ou exige ampliacdo de cuidados e agdes envolve o ambiente mais
complexo, tipico do mercado internacional. O marketing precisa se adaptar a
esse contexto internacional, aprimorando-se para atuar nesse novo mercado,
que pode envolver apenas um segmento ou uma regiao dentro do pais,ou um
pais inteiro, ou mais de um pais. E o que os autoreschamam de adogdo de
estratégias de diversificagdo.

Kotler e Armstrong (2003, p. 519) afirmam que as empresas que
operam nos mercados internacionais escolhem entre duas estratégias de
marketing: 1) mix de marketing padronizado ou, 2) mix de marketing
adaptado. No primeiro, a empresa opta por ndo adaptar seus produtos ou
servicos a cada mercado-alvo e mantém o mesmo padrao independentemente
da cultura. O segundo, que ¢ o mais indicado, é o que a empresa opta por
adaptar seu produto ou servigo levando em conta o mercado-alvo em que ira
atuar.

Segundo Carnier (1996), a gestao de marketing internacional nao
diverge dos conceitos de gestao do marketing nacional. A diferenca ¢ de que
as variaveis incontroldveis do composto mercadologico existem em maior
numero e, em muitos casos, sao mais complexas. Com o que concorda Pipkin
(2000) e Kuazaqui (1999), ao dizer que exige a mesma gestao do marketing,
mas acrescenta que o cliente esta em outro pais, numa cultura diferente, que
envolve atencdo aos usos e costumes proprios, as legislagdes e as restri¢oes
especificas, a situagao socioecondmica diferente da nacional, as agéncias de
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comunicacao e midias locais com habitos préprios, a influéncia das empresas
locais, ao nivel de nacionalismo ou regionalismo ideoldgico presentes, as
questdes de poder envolvidas, a influéncia e a boa vontade das institui¢des e
dos governos locais. Ou seja, mesmo que se considere o composto de
marketing tradicional (4P’s) como uma estratégica de pensar e agir nesse
mercado, sua complexidade é bem mais ampla do que quando se pensa em
mercados locais.

O usual composto do marketing, ou os 4Ps (Produto, Preco, Praca e
Promocao); quando aplicado internacionalmente, amplia-se e fica mais
complexo e faz alguns autores aumentarem o nimero de “Ps”. Ainda se
falando na ldgica dos 4Ps, é preciso levar em conta que esse modelo estd
mudando para que ndo leve mais apenas a visdo das empresas, mas também
do consumidor. Nessa 6tica, tornam-se 4Cs: Cliente, Custo, Conveniéncia e
Comunicagao (KOTLER; ARMSTRONG, 2003). Ja Kotler e Keller (2013) dizem
que o mix do marketing na administragio de marketing moderna envolve
também 4Ps, mas esses sao Pessoas, Processos, Programas e Performance.

Sina (2008) diz que ha marketing de exporta¢do quando o esfor¢o do
marketing implica criar visibilidade e necessidade de consumidores de outro
pais que nao o seu de origem, sem ter fixado raizes naquele pais. Nesse caso,
a acdo de marketing dependera de vocé e de terceiros, que pode ser um
representante, um distribuidor ou um vendedor para ser bem sucedida. Por
isso o esforgo tera que ser conjunto e harmonioso e, mesmo assim, ainda existe
o risco de ndo acerto, por ndo ter informacao suficiente ou nao conhecer
suficientemente a realidade local, tanto cultural quanto social e econdmica.

Behrends (2006) afirma que, nas Negocia¢des Internacionais,
especialmente quando envolve vendas ao exterior, os 4Ps rapidamente sdao
envolvidos em outros 4Ps, que, por sua vez, estdo envolvidos em outras
variaveis, e assim por diante.

Na Figura a seguir Behrends (2006) demonstragado o marketing
internacional e seus 8Ps. Fica evidente o quanto o marketing internacional é
mais complexo do que o nacional. Soma-se a isso o fato de terem avancado as
possibilidades de comunicacao de boa qualidade via TICs/TDIs/TDICs que até
a informac¢dao e o conhecimento tacito tém se conseguido compartilhar.
Embora esse método possa nao ser tao rico como as interagdes face a face, tem
ajudado em muito ao ambiente de negécios (PANAHI, WATSON;
PARTRIDGE, 2012). O marketing internacional também tem caminhado nessa
perspectiva e dotado estratégias e a¢des que incluam as tecnologias de
comunicagoes como formas de planejar e atuar. Afinal, com o crescimento dos
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negdcios internacionais, nem sempre, comprador e negocia- dor podem estar
juntos no mesmo espacgo geografico.

Figura 19 - Os oito Ps do marketing nas Negociag¢des Internacionais
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Fonte: Adaptado de Behrends (2006, p. 166).

Nessa perspectiva de atuacao do negociador internacional, utilizando
estrategicamente o marketing internacional, Carnier (1996), logo na abertura
do seu livro, traz uma expressao da Netview Consulting Group, que afirma que
o profissional que atua com o Marketing Internacional “é, antes de qualquer
outra consideragao, um expert em diversos mercados domésticos”. Isso porque,
por mais que ele atue no exterior, também se inserira num mercado
doméstico, com excec¢do dos Born Globals, que ja nascem globais como
negociadores diretos em mercados internacionais. O diferencial é que um
mercado doméstico é distinto dos demais, em muitos aspectos culturais,
politicos, legais, econdmicos e sociais. Essas varidveis sao incontrolaveis por
parte do profissional, e ele tera que saber lidar com elas.
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Para Garcia-Lomas e Churruca (2002), as equipes de negociadores

internacionais devem ter algumas caracteristicas basicas:

A equipe deve ser a mais reduzida possivel, para evitar excesso de gastos com
viagem, deslocamentos, estadia e alimentagdo no exterior; ndo desfalcar muito
a organizagdo com a auséncia de muitas pessoas por longos dias; pelo custo
com remuneragdo que equipes grandes geram; para ndo chegar aos locais com
niimero excessivo de pessoas nas delegacoes; para ser mais ficil resolver
transtornos de tiltima hora (quando hd menos pessoas envolvidas, é mais ficil
encontrar um denominador comum), porque, com grupos maiores, nem
sempre se consegue sincronizar como quando os grupos sao menores;

A equipe deve desenvolver as fungoes de dirigir, sintetizar e observar: é
importante dividir as tarefas claramente entre os membros da equipe para tudo
funcionar perfeitamente. Também a divisido de responsabilidade em equipe
permite trocar ideias, buscar suporte para encontrar saidas de situagdes
embaracosas;

A equipe deve ser formada por membros com funcdes complementares em
conhecimentos e fungoes, experiéncias e habilidades: equipes formadas por
conhecimentos e fungoes distintas, mas complementares as necessidades que
possam surgir durante o processo é importante, pois o grupo presente na
negociagdo se torna mais completo e eficaz. Assim, quando um membro tem
uma dvvida, outro pode ajudar a dirimi-la rapidamente, para facilitar o andar
da negociagdo. Porém, quando a equipe é pequena, recomendam-se mais
membros com visoes mais amplas ou generalistas para transitar mais
facilmente por vdrias dreas, exceto em situagoes que exigem um conhecimento
técnico bem especifico;

A equipe deve ser de frente 1inica, unida e compacta: o outro lado que negocia
com ela precisa perceber que a equipe é coesa e trabalha em sintonia. Por isso
é fundamental um planejamento prévio da prdpria equipe sobre como ird
atuar, como cada um deve se portar durante a negociagio e o papel de cada
UM nesse processo;

A equipe deve conhecer as qualidades dos negociadores da outra equipe com
quem ird negociar: emboraseja algo, muitas vezes, dificil de conseguir, deve-se
tentar saber ao mdximosobre o perfil da equipe em que ird atuar. Por isso é
importante saber sobre a diversidade cultural envolvida e como esse grupo jd
atuou em alguma outra negociagdo;

A equipe tem que ter intérpretes de lingua estrangeira 1itil ao pais onde ird
negociar ou ter os membros da equipe fluentes no idioma: saber a lingua do
outro lado facilita, porque proporciona mais fluéncia e clareza durante a
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negociagdo, e entender significados culturais expostos durante os didlogos.

Por isso a tradugdo literal da lingua sem levar em conta signos e significados

culturais muitas vezes, por exemplo, expressos em girias, ndo sdo suficientes.

Alguém da equipe, ao menos, deve dominar as duas linguas envolvidas na

negociagdo. Caso nenhum lado domine a lingua do outro, a alternativa é uma

terceira lingua comum a ambos para fazer a negociagdo. Também ndo se
recomenda que o intérprete seja indicado pela outra parte, por questdes de

confianca, relacdo e afinidade, muito necessdrias a um processo negocial. E

recomenddvel contratar um intérprete do pais da contraparte, o qual deve

saber quais as palavras mais técnicas que podem ser empregadas durante a

negociagdo (tipo, nome de equipamentos, como se fala, alguns procedimentos

naquela drea). E preciso tentar falar frases e informacdes curtas e dar
intervalos para facilitar a traducdo. Quando se fala em cifras (valores,
quantidades), devem-se escrevé-las, para ndo haver erro de interpretagio;
olhar para os negociadores da outra parte enquanto se fala ou se ouve e, as
vezes, para o0s intérpretes; demonstrar respeito pelo intérprete. Em

negociagoes longas, com intérprete, recomendam-se intervalos de descanso a

cada hora.

Para SINA (2008) equipes multiculturais, com mescla de pessoas
integrantes de vdrios locais tanto nas equipes negociais como nas equipes de
marketing internacional ¢ um importante ingrediente do sucesso na atuagao
internacional. Se quem esta fazendo a expansao da organizagao para o exterior
€ um executivo que antes apenas atuava no mercado doméstico é relevante
que ele se cerque de colaboradores nativos do local onde a empresa esta
ingressando. Isso ajuda a abreviar a compreensao de pontos delicados da
cultura que estao muitas vezes postos de forma subliminar e que, se nao
resolvidos, podem impedir toda a estratégia de atuacao.

O negociador internacional precisa ter informagdes e conhecimento
sobre diversidade cultural, para cada circunstancia em que atuar. Isso significa
que, constantemente, deve buscar informacoes, atualizar-se sobre o tema e
fazer uma prévia da execucao da negociacao, antes de visitar ou contatar o
local onde ird negociar. Isso se justifica porque “as gafes culturais, nos ne-
gocios internacionais, atualmente, sdo pouco aceitdveis. Nao se pode
enclausurar culturalmente: o executivo atual deve ser cosmopolita, ou seja,
além de conhecer a sua cultura, deve conhecer e respeitar a cultura do outro”
(FLORIANTI, 2002, p. 131).

Ainda quanto ao negociador:
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Esse profissional deve, ainda, estar consciente de que é parte de uma
atividade que exige um profissional que lide com a multiculturalidade
diariamente e de que estd diretamente envolvido com essa
globalizagdo, que compreende grande circulacdo de -capitais,
mercadorias e objetos, numa perspectiva material; e servigos, ideias,
informacdes, imagens, representacoes e significados, numa
perspectiva imaterial. Envolve, também, a circulagdo de pessoas, de
transeuntes, viajantes e cidaddos do mundo que, em muitos casos,
demoram em curtas distdncias, porque ficam vdrias horas no transito,
no trajeto entre seus domicilios e o local de trabalho, ou viajam e
ficam ausentes de casa dias ou semanas, periodicamente, para cumprir
com seus compromissos. Sua vida sdo seus negocios, e suas reunioes
acontecem em qualquer lugar, normalmente diferente do anterior. Sua
intimidade é sua mala, sua sala de espera é o aeroporto, e seu quarto é
o hotel. Hoje estd aqui, amanhd, possivelmente, ali. Vive vinculado
aos meios de transporte e as tecnologias da informacdo e da
comunicacdo e em uma diversidade, uma cultura internacional
baseada em trocas, criando situacdes, descobrindo possibilidades e
imaginando outras que estdo muito além dos limites geogrificos e
politicos nacionais. E um migrante transnacional, que nio se atém a
locais ou paises, mas a espacos de negocios. Ele vai onde o negocio, a
oportunidade ou o trabalho estiverem (GOICOECHEA, 2011).

A rede de contatos mais familiar desse profissional estd localizada
em paises diferentes. Ele conhece mais pessoas de outros paises do que
os verdadeiros vizinhos, coexiste em vdrios lugares de residéncia, e
suas opgoes de trabalho sdo diversificadas. Investe onde é mais bem
recebido e onde hd mais opcoes de oportunidade. E uma pessoa com
ramificacbes globais, que precisa se reatualizar permanentemente
quanto aos lacos politicos e culturais, e seres méveis, que ndo vem nas
demarcagoes fisicas de fronteiras ou nas politicas locais estabelecidas
barreiras para suas oportunidades laborais e de negocios. E embora
esteja trabalhando no mundo, ndo perde contato com seu lugar de
origem, retorna sempre que pode, mas ndo fica muito e volta a
circular. Essa nem é mais uma questdo de se por em marcha (viagem)
a trabalho, mas de forma de vida, de conviver com a multilocalidade,
com pluralidade de referéncias, recriando e mantendo lagos, vinculos
de origem e vinculo de identificacdo com o destino (GOICOECHEA,
2011).
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- Segundo a autora, o chamado migrante transnacional é aquele que
vive ou atua em locais distintos (sempre em diferentes “locais-
destinos”), onde estabelece relacbes, mas ndo perde as relagbes com o
local de origem. Permanece ativo tanto nos destinos quanto no de
partida, comidentidades e relacoes em ambos. Fica com identidades
complexas, com novas e particulares formas de pertencimento e de

relagoes.

Ao tentar caracterizar o negociador internacional brasileiro, Floriani
2002, p. 126) fez importante pesquisa e chegou a conclusao de que ele se
p P pesq 8 q

caracteriza e atua onde

se pode encontrar nas negocia¢des brasileiras uma necessidade de
consenso de varias pessoas, demandando maior tempo para o fechamento
da negocia¢ao. Ha uma relacdo dessa necessidade de consenso com o estilo
do superior direto [...] (dimensao distancia do poder), em que o executivo
brasileiro percebe seu superior mais autocrata, ou seja, a centralizagao é
comum e os subordinados aguardam a decisao final do chefe. [...] Os
executivos brasileiros, no entanto, apesar de também atribuirem maior
importancia aos valores “neutros”, atribuiram uma média maior do que os
italianos aos valores masculinos e suas negocia¢des mais frequentemente
sao baseadas no lucro, mostrando-se assim um executivo mais voltado a
valores masculinos. [...] na negocia¢ao comercial internacional a sociedade
masculina tenderd ao lucro, pois os fatores relativos a sociedade masculina
sao valores voltados ao sucesso, ao progresso material e a importancia ao
dinheiro. [...] o executivo brasileiro se apresentou, em varios aspectos
questionados (valores e etapas da negociacao), mais preocupado com o
lucro, corroborando o maior grau de masculinidade aos respondentes
brasileiros.

O Quadro a seguir mostra os valores terminais e instrumentais
baseados em niveis culturais dos negociadores internacionais brasileiros.

Quadro 3 - Principais valores terminais e instrumentais dos negociadores brasileiros

Negociador Internacional VALORES
Mais importantes Menos Importantes
Terminais | Instrumentais Terminais Instrumentais
Brasileiro (geral) Felicidade Responsavel | Reconhecimentosocial | Obediente
Brasileiro de até 40 anos Felicidade Responsdvel | Ummundodebeleza | Obediente
Brasileiro acima de 40 anos | Um sentimento | Responsavel Salvacio Obediente
de realizagdo

Fonte: Adaptado de Floriani (2002, p. 127)
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O autor Floriani (2002) também mostra as diferencas culturais dos
negociadores brasileiros, no Quadro a seguir.

Quadro 4 - Principais diferengas culturais dos negociadores brasileiros

Foca-se no resultado e no produto

Waloriza a criatividade e a relagdo pessoal

Prefere negociar em equipe e no Brasil

Prefere negociagSes mais subjetivas

Tem um estilo de ligagdo (criar redes, networks)

“aloriza o lucro (quer retorno financeiro, comissdo, )

Considera seus superiores mais autocratas

As negociagdes sdo fechadas mais lentamente devido 4 necessidade de consenso.

Fonte: Adaptado de Floriani (2002, p. 132)

Significa dizer que, apesar de a profissao ser internacional, envolver
atuagdo e contatos interculturais, o que permite certa harmoniza¢ao de
procedimentos e formas de atuagdao internacional, os negociadores tém
algumas marcas caracteristicasde seu local de origem, e isso nao é diferente
com os negociadores brasileiros.

Os cursos que formam profissionais para atuarem na area tém que
levar em conta essa base de informacao que forma o conhecimento essencial
para a competéncia na atuagao dos profissionais negociadores internacionais.
Com um rapido olhar nos cursos de graduacdo que mais formam
negociadores internacionais para atuarem no mercado, nesse caso, Comércio
Exterior (tecnologia e bacharelado), Administragio e Administragao-linha
Comércio Exterior/Internacional, Linguas Estrangeiras Aplicadas as
Negociagdes Internacionais e Relagdes Internacionais (embora seu foco seja
mais voltado para a diplomacia e as negocia¢cdes governamentais e de érgao
internacionais), vemos que a estratégia desses cursos consiste em dar aos seus
egressos uma base de conhecimento que, dentro do possivel, abarque as
preocupagdes mencionadas pelos autores aqui destacados. Evidentemente,
certas especificidades nao se adquirem na sala de aula, mas na convivéncia, no
exercicio pratico, com a experiéncia, sobretudo na relacao entre o mestre e o
discipulo apresentada por Nonaka e Takeuchi (1997). Todavia os contetdos,
as disciplinas e os temas gerais apresentados pelos cursos alinham-se com os
apontamentos tedricos das competéncias necessarias aos negociadores.

Por exemplo, nas grades de ensino dos Cursos de Tecndologos e
Bacharelados em Comércio Exterior ou Comércio Internacional, é comum
encontrar a busca da formagdo de base em conhecimentos sobre temas como Comércio
Exterior (exportagdo, importagdo, pagamento e cimbio, logistica internacional, aduana
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e demais temas da drea), Linguas estrangeiras (principalmente o Inglés, com
importante relevincia o espanhol e, em alguns casos, outras linguas), Negociagio e
sua aplicagdo na drea internacional, Gestdo e suas aplicacbes na drea internacional,
Tecnologia e Comunicagio (TICs, TDIs, TDICs e afins), Empreendedorismo,
Marketing voltado para a drea internacional, Interculturalidade, Contabilidade e suas
aplicacdes na drea internacional, Economia e suas aplicacdes na drea internacional,
Relagoes Internacionais e Geopolitica, Direito voltado para a drea e Negociacio
aplicada na drea, Matemdtica Estatistica e suas aplicagdes, Lingua Portuguesa: leitura
e escrita; Pesquisa e demais conhecimentos interdisciplinares. Alguns temas aparecem
em alguns cursos, e ndo, em outros, a depender da IES, da regido e do perfil do egresso
que se desejam (UNINTER, 2017; UNIVALI, 2017; UCS, 2017, GUIA DO
ESTUDANTE DA EDITORA ABRIL,2016).

O conhecimento base para a formacdo do tecnélogo normalmente é
mais enxuto, devido ao menor tempo de duracdo dos cursos de formagao,
inclusive nas areas voltadas para o comércio exterior e Negociagao
Internacional (GUIA DO ESTUDANTE DA EDITORA ABRIL, 2016). Talvez,
por essa razdo, os tecnologos trabalham menos as linguas estrangeiras e
deixam essa busca de conhecimento basico para o profissional buscar de outra
forma.

Quanto aos bacharelados, tém um tempo maior de duragao, por isso
podem trabalhar a formagao de uma base de conhecimento mais ampla. No
caso do Comércio Exterior,

os Cursos de Bacharelado mesclam matérias da area de Exatas com as
mais especificas da drea de Comércio Exterior. Estudam-se matematica
financeira, administracdo, economia, contabilidade e estatistica. O
curriculo ainda é recheado de disciplinas como direito internacional,
logistica e Negociagdes Internacionais. Nao ficam de fora sociologia,
inglés, espanhol, ética e comunicacdo empresarial. (GUIA DO
ESTUDANTE DA EDITORA ABRIL, 2016)

Enquanto os Cursos de Administracao tradicionais oferecem poucas
disciplinas, semindarios ou eventos voltados para a area internacional, que sao
aprofundadas em cursos posteriores, existem alguns Cursos de
Administragdo com linha especifica em formacdo em Comércio
Exterior/Internacional, cujo foco é a formagao do administrador, que atuara
regrado por um o6rgao de classe (CFA/CRA), mas tem uma preocupagao
também relevante de formagao complementar para reforcar uma base de co-
nhecimento desse futuro egresso. Nesses casos, a formagao é semelhante a do
administrador tradicional, com uma quantidade especifica de disciplinas
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dirigidas a area internacional visando aessa formagao basica.

Enquanto os Cursos de Administracao tradicionais oferecem poucas
disciplinas, semindarios ou eventos voltados para a area internacional, que sao
aprofundadas em cursos posteriores. Existem alguns Cursos de
Administracio com linha especifica em formacio em Comércio
Exterior/Internacional, cujo foco é a formacdo do administrador, que atuard
regrado por um orgao de classe (CFA/CRA), mas tem uma preocupagao
também relevante de formagdo complementar para refor¢ar uma base de co-
nhecimento desse futuro egresso. Nesses casos, a formagao é semelhante a do
administrador tradicional, com uma quantidade especifica de disciplinas
dirigidas a area internacional visando aessa formagao basica.

Nos Cursos de Administracdo que tem linha especifica para Comércio
Internacional ou habilitacdo Comércio Exterior (extinto) encontram-se
disciplinas da base de conhecimento de Comércio Exterior (exportagdo, importagdo,
pagamento e cambio, logistica internacional, aduana e demais temas da drea) com uma
abordagem consistente nas disciplinas e nas dreas de Gestdo para as diversas
aplicagoes, Empreendedorismo, Marketing, Contabilidade, Economia, Tecnologias
(TICs, TDIs etc.) e algum foco em Direito, Matemdtica, Estatistica, Lingua
Portuguesa: redagdo, comunicagio e expressio; Pesquisa; Negociagdo, Diversidade
Cultural, l-ftica, Demais Conhecimentos Interdisciplinares. Embora se tenha um foco
em linguas estrangeiras, este ndo ¢é tdo forte, imaginando que esse conhecimento (por
falta de tempo hdbil de ser abordado, com boa qualidade, no curso) seja buscado fora
pelo egresso de outra forma. Convém enfatizar que isso varia de IES para IES e de
acordo com a regido envolvida, pois alguns temas tém mais énfase, e outros, menos.
Mas, geralmente, sdo esses os que aparecem (PUCRS, 2017; PUCCAMP, 2017;
MACKENZIE, 2017; UMSP, 2017; UNISINOS, 2017; URI, 2017).

Também existem outros cursos de bacharelados voltadas para a area,
alguns cursos, inclusive implantados recentemente no Brasil, como € o caso do
Bacharelado em Linguas Estrangeiras Aplicadas as Negocia¢des
Internacionais (LEA-NI).

Os Cursos de Linguas Estrangeiras Aplicadas ds Negociagdes
Internacionais (LEAs) é na formagdo das linguas estrangeiras aplicadas aos negdcios
internacionais. Na grade do curso, a carga hordria é, predominantemente, de Lingua
Inglesa, Lingua Espanhola e Lingua Francesa. Evidentemente se percebe a
preocupagdo com outras abordagens, como a cultura, de um modo geral, a cultura dos
paises (interculturalidade), a aprendizagem da Negociagdo Internacional e o foco na
atuagdo, especialmente em trés dreas: Negdcios Internacionais, Direito Internacional e
Turismo Internacional. Assim, as disciplinas dessas dreas se destacam. Na grade
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também se encontram algumas disciplinas com algum foco em Comércio Exterior e
suas dreas, Gestdo, Marketing, Contabilidade, Economia, Direito, Lingua Portuguesa,
Pesquisa; Etica, Relagdes Internacionais, Estatistica, Demais Conhecimentos
Interdisciplinares. Um dos Cursos (UnB) é voltado para a Sociedade da Informagdio.
Em vdrios desses cursos, hi formacdes optativas em outras linguas, como chinés
(mandarim), alemdo, italiano, grego, holandés, japonés etc. A situacdo varia de IES
paralES e de acordo com a regido envolvida, em que alguns temas sdo mais enfatizados,
e outros menos, mas, de , forma geral, sio os que aparecem (UFPB, 2017a; CEFETR],
2017; UESC, 2017; UnB, 2017; GUIA DO ESTUDANTE DA EDITORA ABRIL,
2017).

Segundo o Guia do Estudante da Editora Abril (2017), nos Cursos
LEAs, além de a base de conhecimento focar as trés linguas tradicionais do
curso (inglés, francés e espanhol), o estudo das culturas, do direito, do
marketing, de economia, de comércio exterior, entre outros, fazem parte da
formacao. Os estudos de diplomacia (relagdes internacionais) também podem
aparecer, além de produgao cultural e entretenimento, na perspectiva do
mercado do Turismo, formas de leitura e producao de textos, dentre outros.
“Os Cursos de Linguas Estrangeiras Aplicadas surgiram na Franca, nos anos
1970, com o objetivo de atender a demanda de quem queria aprender linguas,
sem se tornar professor” (GUIA DO ESTUDANTE DA EDITORA ABRIL,
2017).

Jd nos Cursos de Relagées Internacionais, o foco principal é a formagio
diplomdtica, a preparacdo para as negociacoes intergovernamentais, de organismos
internacionais. Mas a atividade de negociador internacional voltada para o mercado é,
de algum modo, estudada como uma opgdo de carreira para quem ndo for seguir a
carreira diplomdtica e afins. As disciplinas Relacoes Internacionais, Ciéncia Politica,
Geopolitica, Politicas Internacionais de Governo, Economia, Direito e Gestido no
contexto da RI e Contetidos interdisciplinares de interesse da RI tém foco destacado,
mas também se encontra alguma formagdo em Negociagdo Internacional (embora com
foco na negociagdo intragovernos, de paz, humanitdrias etc.), comércio internacional
e linguas estrangeiras, normalmente uma ou duas disciplinas complementares ou
optativas (UFPB, 2017b; UEPB, 2017; ASCES-UNITA, 2017; UFSC, 2017).

Ja outros cursos diversos, como o de Letras Estrangeiras (Inglés,
Espanhol, etc.), formam egressos com habilidades em linguas, no entanto o
foco é a formacdo de professores. Os demais (Economia, Contabilidade,
Direito, Secretariado Bilingue, Engenharias e outros) focam suas areas
especificas de atuagdo e se limitam a algumas disciplinas, seminarios ou
eventos pontuais para a darea internacional. Normalmente se faz uma
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formacao introdutdria, e quem gostar da area se aprofunda com disciplinas
optativas ou fazendo cursos para complementar estudos e formar
competéncia com mais informagao e conhecimento para atuar na area.
Todavia, nenhum curso tem componentes curriculares sobre
Competéncia em Informacdo, pouco sobre informagdo e conhecimento ou
Sociedade da Informacdo e do Conhecimento de forma direta, e pouco ou
nenhum estudo sobre tecnologias TICs/TDIs/TDICs. Considerando que a
busca de informagdo e de conhecimento é o foco para a formacdo de
competéncia, com o fim de atuar como negociador em mercados
internacionais, discute-se, a seguir, sobre o negociador internacional como um
trabalhador, gerente, engenheiro ou profissional do conhecimento.

43 O negociador internacional e o desafio de
ser trabalhador do conhecimento

A perspectiva do profissional, trabalhador, engenheiro ou gerente do
conhecimento é de quem atua no mercado intenso em informagdo e
conhecimento na Sociedade da Informacdo. Nas areas da Ciéncia da
Informacao, intitula-se profissional da informa¢ao como uma reserva de
mercado para os profissionais da area. Todavia, neste livro, quando se
apresenta a perspectiva do profissional da informagao, esta se referindo a
atuagdo do negociador internacional na perspectiva da Sociedade da
Informacao e do Conhecimento e no mercado competitivo atual, em que a
informacao passou a ser o principal recurso de atuagdo, e os profissionais
precisam ser atuantes levando em conta exatamente a informacao.

Na verdade, € um profissional da informagao aplicado a area das
negociag¢des internacionais, e ndo, uma “invasao” de campo de atuacdao dos
profissionais da informacao que atuam em bibliotecas e em outras areas
ligadas a Ciéncia da Informagao. No presente caso, trata-se de um sin6nimo
proximo do que Choo (2003) e Nonaka e Takeuchi (1997) chamam de trabalha-
dores, engenheiros, profissionais ou gerentes do conhecimento (Chief
Knowledge Officer - CKO); que Brown e Gray (1995) denominam de “knowledge
workers” (trabalhadores doconhecimento), e Léevy (2004) chama de sujeito do
conhecimento. Isso porque as exigéncias de competéncia sao semelhantes.
Todavia existe a diferenca entre o ‘aplicado’ a 4rea de atuacao especifica ou
generalista. Assim, sempre que se menciona a expressao profissional da
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informacao neste livro, esta se referindo unicamente ao contexto do ‘exercicio
profissional dos negociadores internacionais aplicados ao contexto da
Sociedade da Informacao e do Conhecimento’.

A geréncia, hoje, volta-se ativamente para a geréncia do conhecimento
no sentido de tornar o conhecimento independente de qualquer
funciondrio e uma propriedade da empresa, onde se alicerce a sua
sustentabilidade. As organiza¢des procuram captura-lo através dos
sistemas, processos, produtos, regras e da cultura organizacional. A
competitividade depende agora de pagamento de altos salarios, altas
taxas de lucratividade e padrdao de vida elevado concedidos aos
trabalhadores, ideias contrarias ao padrao da sociedade industrial. [...].
Surgiu, entdo, um tipo de trabalhador diretamente conectado ao
conhecimento.O trabalhador do conhecimento tem uma visao diferente
do operario industrial. (MELO, 2008, p. 35).

Na Sociedade da Informagao, o “bom e o barato” dao lugar a um
profissional competente em informacdo, que aprende e se atualiza
constantemente e é remunerado pelo resultado que consegue dar a
organizacdo. Assim, a empresa se motiva e o remunera adequadamente, e ele
se motiva porque, se for competente e apresentar bons resultados, sera
recompensado por isso. Trata-se de uma troca de mao dupla, que, na
negociagdo, chama-se de busca pelo resultado ganha-ganha, e de um
profissional competente em informagao num mercado em que as organiza-
¢Oes precisam e sao desafiadas a ser competitivas.

Assim, ser competente em informagao passou a ser um diferencial e
uma necessidade para os profissionais das diversas dreas em que atuam na
Sociedade da Informagdo. Com o negociador internacional nao € diferente.
Segundo Garcia-Lomas e Churruca (2002, p. 14), é “indiscutible que para llegar
a ser un buen negociador las experiencias en la prdtica profesional son esenciales”?.
No entanto, o autor alerta que o negociador internacional nao deve esperar
apenas pela experiéncia (a pratica acontecer) para ser bom no que faz, mas
também fazer cursos, ler, pesquisar, consultar fontes de informagdo para
ampliar sua gama de ferramentas e conhecimentos sobre o assunto e dominar
r esses temas. Os autores entendem que, para ser e se manter bom negociador,
envolve aprendizagem e a competéncia vem mais rdpida para quem vai mais
atras do aprender.

Também se sabe que o trabalho profissional é muito relevante, pois

19 Indiscutivel que para se tornar um bom negociador as experiéncias praticas profissionais sao

essenciais.
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tudo depende da mediagao humana, fator determinando para o sucesso das
agOes profissionais. Segundo Melo (2008, p. 425), “percebemos a
preponderancia da mediacdo humana enquanto elemento fundamental na
construgdo da competéncia informacional, ou seja, na estruturacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes para lidar com a informagao de forma
efetiva.”

Para Targino (2000, p. 63-64), “de forma extremamente simplista, o
profissional da informacao € aquele cuja ocupagao especializada consiste em
lidar com a informacdo”. Portanto, ndo é uma condicao de determinada
formacao profissional, mas uma ocupacdo que envolva lidar com a
informacdo. Ainda segundo a autora, é preciso diferenciar o profissional da
informacao das demais pessoas, que, no dia a dia, precisam de informacdes e
usam-nas sem ser profissionais da area: “o profissional da informagao refere-
se aqueles que se dedicam a informagao, o que implica atualizagao,
capacidade de pesquisa e de manuseio de suportes variados, tendo em vista,
sempre, as demandas informacionais do ptblico” (TARGINO, 2000, p. 64). Ela
assevera que a esse profissional compete: “fornecer a informagao certa, da
fonte certa, ao cliente certo, pelo meio certo, no momento certo e a um custo
justo” (MASON, 1990, parafraseado por TARGINO, 2000, p. 68) e
complementa dizendo que “o profissional da informagao emerge dentro do
cenario da globalizacao e das novas tecnologias” (TARGINO, 2000, p. 68).

Nesse item, a autora € mais enfatica, quando afirma que o profissional
da informagao surge pari passu com o advento da Sociedade da Informagao.
Sociedade essa que estd apoiada no avango tecnoldgico, especialmente as
TICs/TDIs/TDICs, e vinculada intimamente ao processo de globalizagao por
que passa a economia e a sociedade atual. Nesse contexto se pressupde cada
vez mais o acesso dos atores as novas tecnologias de informacao e de
comunicacdo, e isso reforcard, cada vez mais, a informag¢do como mola
propulsora das transformacdes da sociedade contemporanea. (TARGINO,
2000).

Silva, et al. (2011) afirma que no atual paradigma, o qual intitula de
Pos-Custodial, a informagdo se valorizou, surgindo um novo cendrio e a
necessidade de um novo comportamento informacional. O profissional agora
deve ser autoprogramavel, cocriador de atividades infocomunicacionais e ver
como oportunidade os desafios dos contextos complexo, multiplo, sobre-
posto e dinamico da atual Sociedade da Informacdo. Afinal ele é um
trabalhador ou profissional que atua na Sociedade da Informacao.

Trata-se, portanto de um profissional competente em informagao,
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levando em conta que atores competentes em informacao tém atitude proativa
para o aprendizado. Sdo pessoas que admitem “incerteza, a aquisi¢do, a
assimilagao e a consolidacdo do conhecimento como uma sequéncia de
desafios a serem vencidos e tém o entendimento desse processo. Dessa forma,
aprendem a aprender e podem realizar o aprendizado ao longo da vida.”
(DUDZIAK, 2001, p. 64). E atualmente isso envolve aprender num contexto
de tecnologias, especialmente as TICs/TDIs/TDICs.

Segundo Silva (2016, p. 159), a missao profissional que envolve a
pesquisa, o tratamento, a produgao e a disseminac¢ao da informacao, tratando
de incorporar o valor que foi acrescentado, para satisfazer as necessidades de
informacao do publico demandante (publico-alvo), mesmo que a necessidade
ndo seja explicita ou expressa, continua existindo. A necessidade de propor
ou encontrar os melhores “recursos informativos, geralmente constituidos de
“documentos” (textos, imagens, sons)”, continua existindo e presente na vida
do profissional da informagao. Mas a questao crucial esta no fato de que tudo
isso hoje é mais complexo por causa de uma “miriade de ocupagdes”, que se
ampliam em nimeros e diferenciagdes, com demandas quechegam cada vez
de forma mais diversificada, e as solugdes profissionais que envolvem a
necessidade de usar novas tecnologias aplicaveis.

Para Melo (2008, p. 36), o profissional da informagao também ¢é
conhecido como trabalhador do conhecimento:

O trabalho desses trabalhadores deve ser interessante e desafiante. Além
disso, o trabalhador do conhecimento sente necessidade de autonomia
para desenvolver suas habilidades, dar sugestdes e atuar sobre suas
idéias. [...]. Onovo trabalhador deve ser flexivel e multifuncional, com
habilidades variadas para adaptar-se ao novo tipo de trabalho existente.
Isso s6 sera possivel mediante a educagao continuada. Sua resisténcia as
lutas no mercado profissional sera baseada nessa forga.

Melo (2008, p. 37) acrescenta que “a capacidade de aplicar
conhecimentos e gerar inovagao, préprias da competéncia informacional,
ganham destaque”. Todas essas citagdes destacadas da autora se aplicam
perfeitamente ao profissional de Negociag¢des Internacionais.

Podemos afirmar, portanto, que os profissionais da informagao sao
pessoas competentes em informagdo, mediadores e atuam em tempos de
tecnologia digital, evidentemente, a mediagao, entendida na perspectiva
humana e social. “Para as Ciéncias Sociais, a nocao de mediacdo esta
intrinsecamente ligada as teorias da agao. Ou seja, as agdes sociais sao tidas
como parte de sistemas amplos e de processos de compreensdo intersubjeti-
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va, noc¢ao que introduz o papel do agente (mediagao humana)” (RASTELL
CAVALCANTE, 2014, p. 46). O profissional da informagao esta envolvido na
mediacao, fazendo mediagao. Nesse sentido, € importante ressaltar que a ideia
de um mediador neutro, numa perspectiva do profissional da informacao ou
aplicado ao profissional negociador nem sempre é possivel, embora sua
atuagao deva ser pautada na ética e no bom-senso, buscando sempre o
equilibrio, o ganha-ganha, a solucao de conflitos e o acordo.

Essa é uma caracteristica também aplicavel ao negociador
internacional, pois ele atua baseado em informagao e conhecimento e precisa
saber combinar aspectos como “criagdo de significado, construcao do
conhecimento e tomada de decisdes em ciclos continuos de interpretagao,
inovacdo e acdo adaptativa” (CHOO, 2003, p. 339). Isso leva a processos
continuos de geragdo de significado, aprendizagem e a¢des e deve, ao maximo,
evitar separar por dicotomias e tentar compreender o todo. S6 combinando
tudo isso, continuamente, ele conseguira transpor a diversidade cultural, os
conflitos internos nas organizagdes e seus proprios dilemas profissionais.

Se a lideranca da equipe implementar programas de Gestao do
Conhecimento na organizagdo, ele é chamado de director de Gestion del
Conocimiento ou chief Knowledge Officer, cuja sigla, em inglés, é CKO; se
acumula os processos de formacao edesenvolvimento na organizacao, podera
ser chamado de chief learning officer, cuja sigla, em inglés, é CLO; porém, se
exerce a funcdo de gerente do conhecimento, em inglés, é denominado de
knowledge managers, e em espanhol, gerentes del conocimiento; ja se for um
profissional do conhecimento, um especialista em sua area, é chamado de
subject matter experts, em inglés, e de experto en la materia, em espanhol
(GUTIEREZ, 2008, p. 167-168).

Choo (2003, p. 55-56) sugere este lema da Shell para quem deseja atuar
profissionalmente como executivo (e negociador) de sucesso: “pensar o
impensavel”, ficar atento ao que acontece e “ajustar seus mapas mentais de
acordo com o que percebe”. Entao, baseia suas decisdes nesses mapas mentais,
e nao, numa politica de cima para baixo. Como estava atenta a isso, a Shell
pode perceber a diferenca entre o Ird e a Arabia Saudita, quando todos os viam
como um cartel homogéneo, antecipar-se a mudanga na Russia (ex-URSS),
prevendo a Perestrdica, e assim por diante. Foi assim que saltou de tltima
colocada das grandes empresas petroliferas mundiais para ser a mais lucrativa
ja no final dos anos 80.

Como se vé a negociagdo exige que se esteja atento ao que esta
acontecendo. Isso € o que o proprio Mann, segundo Choo (2003), chama de
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hipervigilancia, um ato tipico de quem esta pressionado sem ter uma saida
que considera absolutamente segura. Nesse caso, a forma extrema dessa
hipervigilancia é o “panico, por for¢a do qual o individuo toma uma decisao
precipitada, muitas vezes apenas seguindo o que os outros estao fazendo. A
pessoa mostra uma receptividade indiscriminada a qualquer informagao, sem
discernir a relevancia das mensagens, e acaba se sobrecarregando” (CHOO,
2003, p. 314).

A tecnologia pode ajudar no sentido de filtrar asinformacdes, que, no
caso do negociador, podem estar geograficamente longe. E localiza-la
presencialmente nem sempre € facil. Com as cidades e os aeroportos cada vez
mais congestionados pelo intenso transito e pelo tempo que se perde com
deslocamentos em viagens nacionais ou internacionais para fazer o contato
frente a frente, é comum o trabalho de negociacao ser feito virtualmente em
tudo que é possivel ser feito.

As e-negociagdes (e incluimos aqui, nesse grupo também, as m-
negociac¢des?, que sdo negociagdes por dispositivos moveis) tém crescido com
as tecnologias cada vez mais digitais. O modelo lugar-tempo das negocia¢oes
inicialmente mais frente a frente (mesmo lugar) deu, primeiramente, parte
para o lugar diferente ao mesmo tempo (telefone e videoconferéncia) e, logo
em seguida, para tempos diferentes (edigdo de texto em trabalhos com turnos
podendo ser distintos), com o uso do correio de voz e o correio eletronico
(remoto). Assim, uma agao de negociacao feita em determinado turno
continua acontecendo e evoluindo enquanto o negociador dorme, ou seja, o
outro lado pode estar trabalhando na proposta exatamente nesse momento.
Isso tem acarretado certa perda da comunicag¢do informal e observagao gestual
e mais formalizacdo e registro das etapas de negociagao (a comunicacao
informal dando lugarpara a gravagao de video, voz ou texto). Assim, fazendo
os devidos registros em video, voz ou texto, pode-se trabalhar, ao mesmo
tempo, em lugares diferentes, ou no mesmo lugar em tempos diferentes
(turnos diferentes). (THOMPSON, 2009). Trata-se do teletrabalho e trabalho
remoto, usando as TICS/TDIs/TDICs, com encontro negociais sincronos ou
assincronos.

20 As m-negociagdes sao uma realidade. Como o profissional negociador internacional de mercado
esta em constantes viagem é natural que ele prefira negociar usando dispositivos méveis e assim
agilizar os processos. Esse uso facilitou sobremaneira a medida que foram surgindo plataformas e
midias digitais modernas e dgeis. Alguns poderiam querer chamar essas novas formas de negociar de
S-negociagdes (quando for por redes sociais) e C-negociacdes (quando usar aplicativos de mensagens
ou de compra). Mas acreditamos que o e-negociagdes e o m-negociagdes ja representam tudo isso.
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Ainda sob o ponto de vista de Thompson (2009), na e-negociacao
(podendo ser incluso também a m-negociacao), esses acessos em tempos ou
lugares diferentes de forma virtual podem gerar algum viés, como o
sincronismo temporal. Na negocia¢ao, grande parte do éxito se relaciona ao
sincronismo, ao tempo de agora, a reagao, a contra-argumentacao. Quando os
acessos sao remotos, perde-se muito disso. Numa negociacdo em tempo real,
permite-se a “danca das negocia¢des”, em que erros ou falhas de interpretacgao
de informagodes sao corrigidos imediatamente com a ajuda e a presenga dos
dois lados, enquanto, no acesso remoto, o outro lado nao esta la para ajudar a
interpretar e a dirimir dividas de informacgdes ndo compreendidas, muitas
vezes, fundamental para o proximo passo (“a danga natural das negociagdes
foi interrompida”). Além disso, o ganho de relacao e confianca (rapport) entre
as partes pode ficar prejudicado. Por isso cabe ao e-negociador tentar ser mais
minucioso, detalhista, supor duvidas e ja tentar esclarecé-las. Nas midias
virtuais, é maior a tentacdo de agdes interpessoais arriscadas, como fazer
ameagas, dar ultimatos ou exigéncias. Ja nos encontros presenciais (“olho no
olho”) tem-se mais cuidado, tende-se a ser mais cortés.

A forma de comunicagdo das pessoas normalmente difere entre a
comunicacado oral e a e-comunicacdo, o que resulta em viés, pois as pessoas
sabem que, na comunicagao virtual, tudo ficara registrado, tende a ser mais
formal e cuidadoso e, muitas vezes, foge de sua caracteristica original de inter-
relagdes interpessoais. Nas comunicagdes virtuais, especialmente as remotas, a
chance de bloqueio nas negocia¢des € maior do que seria se fosse presencial, no
chamado olho no olho. O certo distanciamento entre as partes torna a
negociacao mais fria, com menos confianga, portanto, mais facil de ser
rompida. Mas, apesar desses problemas, pesquisas tém mostrado que as
negociagdes mediadas pela TICs tém conseguido resultados tao satisfatdrios
como as presenciais e até mais justas em alguns casos (THOMPSON, 2009).

Para o profissional que precisa aprender e atuar na darea de
negociagao, segundo Thompson (2009), as vantagens advindas dessas
competéncias e desses aprendizados sao relacionadas as tecnologias. O autor
refere que o avango das tecnologias da informacao e da comunicagao tem
permitido etapas negociais a distancia, de forma remota ou virtual em tempo
real. Isso tem reduzido, por exemplo, o desgaste fisico e emocional de viagens
longas, o custo financeiro e a demanda de tempo que essas viagens
demandam. Ou seja, ele diz que se deve considerar essas alternativas
negociais. No entanto, isso nao significa a perda de importancia do contato
frente a frente. O autor alerta é para o fato de que os negociadores precisam se
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preparar para atuar também nessas novas formas (aprender e desenvolver
competéncias).

Isso esta de acordo com o que afirma Silva (2008, p. 31), que “é
impossivel desligar o alastramento globalizado das TIC e as competéncias
técnico-cognitivas exigidas pelo seu uso do conjunto de competéncias
informacionais.” O negociador, como profissional da informacdo, precisa
dessas competéncias.

Segundo Thompson (2009), as negociagdes passaram a ser possiveis
nao somente por meio do contato: a) “préximo” do “frente a frente” em tempo
real (cinético, visual, paralinguistico, linguistico), mas também por b)
“distdncia psicolégica” em tempo real, por “telefone ou meios semelhantes”
usando-se a voz (paralinguistico, linguistico), ou por meios que permitem
video e som, teleconferéncia (visual, paralinguistico e linguistico), ou da for-
ma c) “remota”, com mensagens gravadas por computador, nesse caso, os
meios que permitem mensagem remota (linguistico e também visual). Esses
avangos e novas alternativas trouxeram novos contextos negociais e algumas
mudancas significativas, sobre os quais o autor destaca algumas novas
situagdes, que ele chama de e-negociacdes (e nds incluimos também as m-
negoc1agoes) quais sejam (THOMPSON, 2009):

Mesma hora (tempo real e imagem virtual), mas lugares diferentes dos atores

envolvidos;

- Perda da comunicagdo mais informal, descontraida, de relagbes mais
proximas;
- Hordrios diferentes e mesmo lugar (perto, mas distante ao mesmo tempo);

- Lugares diferentes e hordrios diferentes (muito comum quando se aplica aos
hordrios de trabalhos diferentes em paises diferentes devido ao fuso hordrio).
Portanto, se o negociador internacional for profissional, trabalhador,
engenheiro ou gerente do conhecimento, precisa conhecer as novas
tecnologias e as tendéncias para poder atuar com competéncia em tempos de
Sociedade da Informacao.

Apresentada a fundamentagao tedrica que embasa esta pesquisa, o
proximo passo em discutir sobre os procedimentos metodoldgicos que a
nortearam.
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5

PERFIL E COMPETENCIA DOS
NEGOCIADORES INTERNACIONAIS
BRASILEIROS QUE ATUAM NO
MERCADO

Neste capitulo apresentam-se resultados da pesquisa feita sobre perfil
e a competéncia em informag¢do dos negociadores internacionais brasileiros
que atuam no mercado. Para isso os negociadores responderam um
questionario e posteriormente também se ouviu experts da area.

Os resultados obtidos com a pesquisa de campo permitiram verificar
como a Competéncia em Informacao se apresenta na atuagao dos profissionais
negociadores internacionais, mediante a aplicagdo de questionario com
perguntas buscando respostas e de entrevista a profissionais experientes da
area para respaldar os resultados.

Como demonstrado na fundamentagao tedrica, Bruce (1997) tem uma
variacdo de categoria por categoria. Ela chama de “Subcategorias”,
“Elementos”, “Partes Principais” ou “Areas” o que aqui se convencionou
chamar de subcategorias. Bruce (1997) apresenta sete categorias e 20
subcategorias. Os indicadores (perguntas) foram desenvolvidos levando em
conta essas categorias e subcategorias, uma vez que eles devem estar de
acordo com o que se pretende para cada subcategoria.

Para a pesquisa a escala que se utilizou nesta pesquisa é semelhante a
Likert, mas nao igual, sua escala vai de um (1) asete (7) (critério utilizado no
método Servqual) e pode ser comparada com o que foi realizado (real) e o que
seria desejado (ideal ou aceitavel). O “real” foi respondido pelos negociadores
que preencherem o questionario, o “ideal” é o maximo que a escala pode dar
do desejado naquele item, e o “aceitdvel” foi respondido pelos profissionais
experientes na drea. Isso permitiu verificar se existe gap (lacuna) entre o real
(situagao atual dos negociadores), o ideal (aceitavel) e a exceléncia (nesse caso,
sempre a melhor nota possivel da escala era a exceléncia). Afinal, ideal
pressupoe ideologia ou o que seria altamente desejado, e exceléncia seria o
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suprassumo daquilo?. Esse método € inspirado no modelo Servqual de
Parasuraman; Zeithaml e Berry (1991, 1988).

Os resultados aqui apresentados da pesquisa ndo tém a pretensao de
dar respostas definitivas, mas de trazer dados agregados, frutos de uma
pesquisa feita com recorte temporal??2, espacial® e segmentado a um
determinado publico-alvo?. Esses dados apurados pela pesquisa quando
processados levam a informacgao, se interpretados levam ao conhecimento
explicito, se pensados levam ao conhecimento tacito e se significados pode
levar a insights e finalmente a sabedoria. De certo modo é a mesma légica que
segue o modelo de Bruce (1997). Tudo isso entendido na logica de Almeida Jr
(2009) de que a informagao nos aproxima de algo, mas nunca nos da certeza

-

absoluta, constante e permanente. E o que buscamos nesse livro: trazer

21 Cada escala teve sete opgdes de marcagao. Por exemplo, o nimero um (1) englobou as respostas
semelhantes a: “péssimo”, “minimo”, “nada”, “nunca”, “inadequado”, “muito pouco”,
“discordo totalmente”, “auséncia”’, e o numero sete (7), respostas semelhantes a “6timo”,
“maximo”, “tudo”, “muito adequado”, “plenamente suficiente” ou “concordo totalmente”. Os
outros nimeros sao valores intermediarios crescentes dessa escala, partindo-se do um (1) até o
sete (7). Para efeito de analise, as médias obtidas na escala podem ser consideras como: 7 = 6timo,
pleno; 6 a 6,99 = excelente; 5 a 5,99 = muito bom; 4 a 4,99 = bom; 3 a 3,99 regular; 2 a 2,99 =
insuficiente; 1,01 a 1,99 Ruim; e 1 = a nada, inexistente ou péssimo. O importante, nesse caso, foi
0 gap que gerou, e ele trata da diferenca entre o que deveria ser (ideal, aceitavel, recomendavel)
e 0 que é de fato (real), quanto menor a diferenga, melhor o resultado. Assim, um gap igual a 0
(zero) seria 0 mais recomendado, pois representaria o plenamente competente, o gap entre 0,1 e
1 representaria uma excelente competéncia com algum espaco para melhorar; se o resultado for
de 1,1 a 2,sera um gap que mostrara que a competéncia é muito boa, mas pode melhorar; ja o
gap de 2,1 a 3 trata de uma competéncia boa, mas que deve melhorar. Se o gap for de 3,1 a 4,
significa que a competéncia € regular; de 4,1 a 5, a competéncia € insuficiente; de 5,1 a 5,99, a
competéncia é ruim; de 6, significa que € péssimo e que ndo ha competéncia para o tema em
questao.

2 A coleta foi de dezembro de 2016 a fevereiro de 2017.

2 O primeiro recorte espacial foi que se verificou a situacao do negociador internacional brasileiro,
limitando, portanto, ao Brasil. O segundo recorte espacial envolveu a delimitacao espacial por
regiao do pais onde se daria maior foco. Foram priorizados os estados da Paraiba (PB) e de
Pernambuco (PE), no Nordeste, e do Rio Grande do Sul (RS) e de Santa Catarina (SC), no Sul.
Assim, a amostra teve dois estados com o maior histdrico de comércio exterior (tradicionais),
que é o RS e SC, e dois estados mais incipientes (PE e PB), que estdo em plena fase de crescimento
na area, dando na média uma visao mais ampla do pais. Como a técnica de coleta de dados
envolveu também o método “bola de neve” os negociadores contatados indicavam a pesquisa
para outros profissionais da area. Desse modo alguns pesquisados nao necessariamente
atuavam nos estados em questao. Maiores detalhes do critério utilizado constam na tese.

2 Mesmo sabendo que a drea de atuacdo dos negociadores internacionais é ampla e complexa,
optou-se por priorizar o “comércio exterior” como foco desta pesquisa, por ser a area mais
tradicional, consolidada e estruturada. Maiores detalhes sobre os critérios da pesquisa e dos
recortes feitos encontram-se detalhadas na tese.
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contribui¢des mesmo que nao sejam permanentes, absolutas e constantes.

Neste capitulo e nos préximos, no momento que é referido a palavra
“negociador”, “negociadores”, “respondentes” ou “pesquisados” esta se
referindo aos negociadores internacionais que responderam o questionario
dessa pesquisa. E quando é referida a palavra “experts”, esta se referindo aos
entrevistados. Quando aparecer a palavra profissionais da informacao, exclu-
sivamente para esse livro, esta se referindo a um sinénimo de trabalhador do
conhecimento, diretamente relacionado e aplicado aos negociadores
internacionais que usam a informacao, o conhecimento e as TICs/TDIs/TDICs
na atualidade para atuar profissionalmente.

Os resultados apresentados a seguir levam em conta as respostas dos
133 negociadores que tiveram seus questionarios respondidos validados e em
alguns momentos a posigao dos experts da area.

5.1 Caracterizagao dos negociadores interna-
cionais brasileiros que atuam no mercado

A seguir o resultado da pesquisa sobre a caracterizacdo dos
negociadores internacionais pesquisados e mediante as variaveis verificadas.

A primeira caracterizagdo foi quanto ao sexo. No total dos
participantes, predominou o sexo masculino (81 respondentes), embora a
participacdo das mulheres (51 respondentes) tenha sido relevante. Uma
pessoa ndao marcou essa questdo. A predominancia do sexo masculino se
justifica porque a profissdo que exercem ainda exige que se fique longe de casa
por muitos dias e repetidas vezes, o que, para as mulheres que tém filhos
pequenos € mais dificil de fazer. Também se sabe que, em varias regides e
paises, ainda nao estd superada a questao cultural que restringe a atuacao
feminina na linha de frente de areas importantes, como sao as Negociagdes
Internacionais, devido a cultura predominantemente masculina. Inclusive
essa questao de paises de cultura de predominio masculino ou feminino foi
objeto de estudo de Hofstede (2003). Porém, apesar de o nimero de mulheres
ainda nao estar em quantidade equilibrada com a de homens nessa profissao,
a tendéncia é de que haja cada vez mais equilibrio e cresca a participacao das
mulheres nessa profissao, porquanto elas estao cada vez mais independentes,
com menos filhos ou os tendo mais tarde, e os problemas culturais aos pou-
cos vao sendo superados.
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Quanto ao estado civil houve certo equilibrio entre casados (67) e
solteiros (61), e cinco entrevistados marcaram a opgao “outros”. Sobre isso, é
importante retomar o que Behrends (2006) fala sobre a importancia de uma
estavel “estrutura familiar que possibilite se ausentar do pais”. E se o negociador
for casado e tiver filhos pequenos, dependera muito de quem esta proximo
familiarmente (especialmente o conjuge) para lhe dar cobertura, suporte,
condi¢des e tranquilidade, caso tenha que se ausentar para viagens
internacionais, pois ele s6 podera atuar com tranquilidade se souber que, “em
casa, esta tudo bem e sob controle”. Dito de outra forma, se o profissional é
casado, mas suas questOes familiares ndo estdo bem resolvidas, ele tende a
viajar preocupado, ndo pode se ausentar para longe nem por muito tempo,
consequentemente, em algum momento, sua atuagdo como negociador
internacional sera prejudicada. Se essas questdes familiares nao se resolverem,
tera que trocar essa profissao por uma que exija menos que se ausente de casa.
Supde-se que isso explica parte do fato de que praticamente a metade (46%)
dos seus profissionais que atuam na area informaram que sao solteiros. As
outras explicagdes para o alto ntimero de solteiros pode ser o crescente
ingresso de jovens nesse mercado promissor e o fato de as pessoas estarem
deixando o casamento para mais tarde.

No que diz respeito a idade negociadores internacionais ouvidos,
predominou a faixa etaria de 25 a 40 anos (51,9%), ou seja, um perfil de um
profissional com uma idade em que j&4 estd normalmente formado na
graduacdo e ja conta com alguma experiéncia na area. A segunda opgao ficou
com o publico mais experiente, de 40 a 60 anos (24,8%); seguido do publico
mais jovem, de até 25 anos (19,5%), e, finalmente, os acima de 60 anos, com
3,8%.

Trata-se de uma drea que valoriza a experiéncia, porquanto os que tém
de 40 a 60 anos representam um quarto dos que atuam. Paralelamente a isso,
esta formando pessoas em maior quantidade (jovens), que estao ingressando
nesse mercado e hoje representam um quinto dos profissionais da area. Ainda
teve a participacao do publico que estd acima de 60 anos de idade (3,8%), o que
denota que é uma profissao com espago para os mais experientes atuarem.
Mas, naturalmente, com essa idade, muitos optam por se aposentar ou deixar
de exercer uma profissao que exija deslocamentos (viagens internacionais)
constantes. Essa é, portanto, uma profissio com as faixas etarias bem
distribuidas, que valoriza a experiéncia e tem dado espago para os jovens
profissionais.

O préximo passo consistiu em verificar em qual estado o negociador
atua ou ja atuou mais intensamente, prestando servigos relacionados as
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Negociagdes Internacionais. Foram dadas aos respondentes apenas quatro
op¢des de estados (Paraiba, Pernambuco, Rio Grande do Sul e Santa Catarina)
e uma quinta opcdo - “Outros” (nunca atuou nesses estados mencionados,
atuo em outro lugar). Entdo, quanto ao estado de atuagao dos negociadores.

Dos respondentes, 46 (35%) afirmaram que atuam no Rio Grande do
Sul; 43 (32%), em Santa Catarina; 31 (23%), na Paraiba; 8 (6%), em outros locais;
e 5 (4%), em Pernambuco.

Nesta pesquisa, os dois estados do Sul representaram 67% dos
pesquisados, os dois do Nordeste, 27% dos pesquisados, 6% sao de outras
localidades do Brasil. Esse predominio do Sul se justifica por essa regiao ja ter
uma tradigdao nessa area, enquanto o Nordeste ainda é emergente em termos
de atividades de Negocia¢do Internacional. Isso confirma certa sintonia com o
numero de exportadores e importadores apresentados antes, segundo dados
do MDIC (2015), que apontam que os dois estados do Sul detém 85,3% dos
CNPJs/CPFs exportadores ou importadores, e os dois estados do Nordeste,
14,7% dos CNPJs/CPFs exportadores e importadores do total dos quatro
estados amostrados.

A préxima pergunta foi sobre o tempo em que os respondentes atuam
na area que envolve negociagOes internacionais. Os anos de atuacao sempre
sao relevantes na vida de um profissional por causa da experiéncia, porque
ele pode apreender mais e se aperfeicoar. Afinal, como disse Beira (2009),
inspirado em Polanyi, “as competéncias priticas e a experiéncia pritica contém
muito mais informacoes do que aquelas que as pessoas que possuem esse conhecimento
de perito conseguem dizer”. A pesquisa em questao demonstrou os resultados
que seguem quanto a experiéncia dos pesquisados.

Arredondando os dados, pode-se dizer que 32% tém de cinco a dez
anos de experiéncia na area (42 respondentes); 21%, de um a cinco (28
respondentes); 18%, de dez a vinte (24 respondentes); 13%, acima de 20 anos
(13 respondentes); 10%, menos de um ano de experiéncia (13 respondentes),
ou seja, estdo no inicio de suas carreiras. Jd 7% nao atuam mais (9
respondentes), provavelmente porque migraram para outra drea ou se
aposentaram.

Considerando que cinco anos de atuagao em uma profissao ja é uma
experiéncia significativa, que pode ter acumulado muitos aprendizados,
podemos afirmar que mais de 60% dos profissionais da area tém vasta
experiéncia, e mais de 20% ja estao consolidando sua experiéncia (de um a
cinco anos de atuagdo). Como afirmam Nonaka e Takeuchi (1997), o
conhecimento é adquirido com experiéncias, com tentativa e erro, geracao de
modelos mentais e interagdes, em que se aprende com os outros,
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especialmente em conjunto, agindo e interagindo no exercicio pratico das
atividades. Apenas 10% ainda sdo considerados pouco experientes na area
(menos de um ano atuando na profissao). Mostra também que quem ingressa
na area tende a ficar por mais anos, fazer carreira nela.

O préoximo passo foi verificar o nivel de qualificagio dos
negociadores internacionais. A pesquisa mostrou que a maioria dos
negociadores internacionais tem um nivel significativo de estudos, sendo que
predomina quem tem especializagdo/MBA (37,6%) seguido de Mestrado
(19,5%) e graduacao completa (19,5%), depois graduacao incompleta (11,3%),
doutorado (6%), tecndlogo (que € também graduacdo) com 3%, com pos-
doutorado 1,5% e com apenas ensino médio completo, 1,5%.

Somando todos que apontaram ter pos-graduagao (lato e stricto
sensu), chega-se praticamente a 65% dos negociadores internacionais. Mais de
87% dos negociadores tem ensino superior completo. Considerando os que
ainda estao fazendo a graduagao com os ja graduados o percentual chega a
98,5% dos negociadores pesquisados. Fica entdo evidente que os negociadores
internacionais tem consciéncia da importancia da qualificacdo e da busca da
informacao e da aprendizagem para a formacao da sua base de conhecimento.

E importante que os profissionais busquem sempre a aprendizagem
continua, o aperfeicoamento. Gorey e Dobat (1996) referem que prospera
quem percebe que a verdadeira forca do conhecimento e sua criagao se darao
nas diversas formas de saber: saber como (know-how), saber quem, saber o que,
saber por que, saber se e saber quando. Esses saberes dominardo todos os
outros meios de criacdo de riqueza, porquanto estamos em plena mudanga da
base econdmica da forga bracgal para o intelecto, afinal, estamos chegando a Era
do Conhecimento.

Em seguida, ainda dentro do contexto da qualificagdo dos
negociadores internacionais buscou-se saber, dos que tinham graduagao, qual
a area que se formaram. Os negociadores pesquisados vém de 25 cursos de
graduacdo diferentes, e alguns tém mais de uma graduagao. Esse nimero de
25 graduagdes diferentes que aparecem como formagao dos negociadores
internacionais confirma que, especialmente no passado, quando nao haviam
cursos especificos de graduagao para a drea, as pessoas cursavam outras
graduagbes e buscavam a formacdo em outros tipos de cursos
complementares ou pds-graduagdes ou aprendiam mais sobre o assunto com
a pratica do dia a dia na 4rea e com outras pessoas que entendiam do tema
(relacao mestre-discipulo).

Isso, no entanto, vem mudando aos poucos, com o surgimento, nas
altimas décadas, no Brasil, de cursos mais voltados para a area. Por exemplo,
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nesta pesquisa, constatamos que o Tecndlogo e o Bacharelado em Comércio
Exterior, o Bacharelado em Administracao com habilitacado ou linha em
Comércio Exterior ou Comércio Internacional, e o Bacharelado em Linguas
Estrangeiras Aplicadas as Negocia¢es Internacionais ja se destacam nas
primeiras posi¢des como areas de graduacao que esses profissionais cursaram.
A Administragao, se somada com as varias linhas e habilitagdes (inclusive as
de Comércio Exterior e de Comércio Internacional), € a drea em que mais ha
negociadores (38) ou 28,5% do total pesquisado.

Grafico 1 - Curso de Graduagao de que os negociadores internacionais fizeram
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Fonte: Elaborado por Satur (2017)

A linha de formagdo das diversas graduacdes tem diferenciais
relevantes, mas hd algo que une todos esses graduados: o desejo e a pratica de
negociar internacionalmente. Sob o ponto de vista de Ferreira (2008, p. 7), o
que os torna intimos e relacionados uns com os outros é o fato de que, para
atuar, todos precisam focar na “aquisi¢do e no dominio de competéncias,
dentre as quais, a de negociar, uma das mais importantes”.

A atividade de negociador internacional € uma profissao de entrada
democrética e abrangente para os formados de varias graduagoes. Segundo
respostas apontadas pelos experts, no passado, quando os cursos mais
voltados para a drea ainda nao existiam, os engenheiros que atuavam nas
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empresas eram muito requisitados para atuar na area pois conheciam o
produto e a maioria para se formar em engenharia teria que saber inglés pelo
fato de que os livros disponiveis para estudar na area, naquela época, eram
predominantemente em inglés. Professores de inglés também eram
requisitados para atuar se estivessem dispostos a aprender da area de
negdcios e mercado (pois ja tinham o inglés). Com passar do tempo outras
profissdes e carreiras fora se agregando a area. Finalmente cursos mais
voltados a drea foram surgindo e formando mais profissionais. Assim a area
de negociacdo internacional continua uma drea de atuacao profissional
abrangente para profissionais de diversas dreas que estejam dispostos a
aprender sobre as especificidades das negociagbes e dos mercados
internacionais e suas complexidades. Nao existe, até entdo, reserva de
mercado para determinada categoria de classe?.

Caso se queira um dia pensar numa reserva de mercado para a
profissio do negociador internacional, devido a complexidade da sua
consolidagao no Brasil ao longo dos anos serianecessario ser primeiro pensado
uma area de formagdo mais padronizada e uniforme que de algum modo
abarcasse todas essas profissdes. Inclusive nesse livro (mais adiante) é
apresentada uma proposta de Curso abrangente para a area de Negociacoes
Internacionais. Somente depois disso resolvido e os Cursos serem aceitos e
adotados pela academia (universidades) que se faria sentido uma tentativa de
regulamenta¢do para a area. Mesmo assim seria necessario um tempo de
inclusao abrangente e outro periodo de transi¢do. Ou seja, elaborar uma Lei

%5 Esta tramitando no Senado Federal um Projeto de Lei, PL 439/2015, que visa reservar a area de
gestdo da atividade de comércio exterior para os formados em Administragdo e registrados no
Conselho Regional de Administragdo (CRA). Seu artigo 1° estabelece que cargos e fungdes, nas
empresas e nas organizagdes publicas e privadas “que tenham atribui¢des voltadas para os
campos da Administracao, s6 poderao ser providos por administradores profissionais regulares
na forma da lei.” Até esse ponto, tudo de acordo. Todavia, no § 1°, coloca como area exclusiva
varias atividades, inclusive o comércio exterior, a principal atividade do negociador inter-
nacional. No § 1°, consta: “Sao considerados campos da Administracdo e trabalhos técnicos
privativos do Administrador, sem prejuizo de outros ja consagrados em lei: I - a administragao
de: consorcio, comércio exterior, [...]” (SENADO FEDERAL, 2017). Como as demais formacgoes,
por exemplo, o Bacharelado em Comércio Exterior, Linguas Estrangeiras Aplicadas as
Negociagdes Internacionais ou qualquer outra que da conhecimentos relevantes para ser
negociador internacional, nao tem um érgao de classe ou lei que o regulamente; esse Projeto de
Lei 439/2015 se de fato virar Lei, sera uma ameaca ou empecilho para esses profissionais vindos
das mais diversas areas e linhas de formagao, que em muitos casos tem formacao para atuar
internacionalmente até mais adequada e completa do que a area que o PL 439/2015 busca gerar
reserva. E ainda hd de considerar que esse projeto também atinge outras profissdes como os
bacharéis em turismo, em hotelaria e diversos outros bacharelados e tecnélogos.
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mais abrangente, que abarcasse todos os negociadores internacionais que ja
atuam como negociadores internacionais no mercado, independente da
graduacao feita, que tivesse um tempo de caréncia para contemplar os que
estdao ainda estudando em cursos afins e ainda queiram entrar e depois
finalmente padronizar com o oferecimento uma graduacao abrangente, mas
consensual voltada para a negociacdo internacional de mercado?.

Como a negociacao internacional de mercado é uma area que cada vez
emprega mais profissionais pois estd em crescimento e remunera de forma
interessante permitindo consolidar carreiras de sucesso é também natural que
algumas profissoes queiram reivindicar para si essas atividades, como reserva
de mercado. Todavia, enquanto nao exista essa regulamentagio ampla
conforme proposto, é melhor que a area siga democratica e delivre acesso para
todos os profissionais e o mercado pela competicao, pela lei da oferta e procura,
pela avaliagao de competéncia, especialmente em informacao, faga, ele mesmo
a sele¢ao dos mais capazes. E o préprio mercado e a academia (Institui¢des de
Ensino Superior) tendem a responder a essa demanda com cursos de
graduacdo cada vez mais proximos dessa necessidade observada. Enquanto
isso a academia (universidade), os profissionais e as organiza¢des que tem
relagdo com o tema também pode contribuir pesquisando sobre a area e
criando conhecimento cientifico mais especifico e interdisciplinar sobre o
tema, dando maior corpo teoérico para a drea em questao com pesquisas, even-
tos cientificos, académicos e profissionais na area, teoriza¢des e publicacdes
sobre o tema.

Retornando aos resultados da pesquisa a indagagao buscava saber em
que momento da formacio académica os negociadores que hoje atuam na
area despertaram para a possibilidade de nela atuarem. Parte-se do
pressuposto de que todo profissional que atua em determinada area nao
chegou 1a pelo acaso. Em algum momento, algo o motivou e despertou para
prestar mais atencao aquela atividade, interessar-se, aprimorar-se e passar a
atuar nela. Isso, normalmente, ocorre em alguma etapa dos estudos, em cursos
e outras formas de aprimoramento, informacao e conhecimento a que essas
pessoas se submetem para ampliar seu leque de opgdes para atuar. Por essa
razao, foi indagado aos negociadores em que momento de sua formacao
académica profissional perceberam que seria interessante atuar como negocia-
dores internacionais e foram em busca de conquistar esse espago. Ou seja, o
curso o preparou, vinculou ou motivou a atuar na area das Negociacdes

26 Ja que a negociacao internacional publica e institucional entre governos ja é contemplada por
formacdes especificas, como é o caso de Curso como Relagdes Internacionais e outros e afins.
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Internacionais.

As respostas também mostraram grande variedade de opgdes. Para a
maioria dos entrevistados, a graduagao (42%) foi o momento em que
despertaram para a profissio de negociador internacional; em seguida, as
especializagdes (20%); outros cursos e outras maneiras de se motivar (16%);0
Mestrado (6%); cursos de extensdao (3%) e Doutorado (1%). 13% nada
apontaram.

Alguns negociadores apontaram mais de um curso ou momento que
o motivaram, mostrando que a motivacgao e abusca da competéncia para atuar
como negociador internacional de mercado pode ter vindo de varias areas, em
varios momentos. Como ja afirmado por Lau e Horton Jr. (2007), as diversas
competéncias, incluindo a de informacdo e a aprendizagem, tém relacao
direta, andam juntas e sao complementares. Enquanto as habilidades e as
competéncias informacionais siao o conjunto de diretrizes alcangadas ou
alcangaveis, a aprendizagem permanente ¢ uma questao de bom habito. Elas
sao frutos da automotivagao e autodirecao, funcionam com energia propria,
sao autoativadas, aumentam quantitativamente as opg¢des e as escolhas e
melhoram a decisdo de escolha. A partir da escolha da qualidade da educacao
e da qualificagdo que vem como consequéncia, ter-se-a o resultado final da
participacao efetiva desses atores nos contextos da sociedade, em sua vida
profissional e pessoal.

A proxima indagacgao buscava saber as formas como os negociadores
internacionais se intitulam ao atuar no mercado. Constatou-se que, assim
como nao houve um padrdo unico da origem de formacao (Curso de
Graduagao) dos negociadores internacionais de mercado, nem houve um
momento tinico e especifico da formagao que lhes motivou (variando de caso
em caso), também constata-se que nao ha uniformidade na forma como esses
profissionais se intitulam ao atuar no mercado. Foi apresentado aos
respondentes dez op¢des de possiveis intitulagoes e uma décima primeira que
era a “nenhum desses (outra forma de se intitular)”. Esta tltima foi disparada, a
mais escolhida. Ficou em primeiro lugar, inclusive na frente de uma
denominacdo bem tradicional na area e considerada adequada - a de
negociador internacional. A diversidade se confirma quando se percebe que to-
das as alternativas tiveram alguma escolha, como pode ser visto a seguir.

Como dito, ficou em primeiro lugar, com 27,1% das escolhas, a opgao
“Nenhum desses (outra forma de intitulagio)”, e em segundo, a titulacao
“Negociador Internacional” com 17,3%. E o terceiro colocado foi o item
“Professor”, que apresentou 11,3% das escolhas, confirma que, na média, o
nivel de formacdo dos negociadores ¢ elevado (conforme ja visto nessa
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pesquisa) e que alguns negociadores atuam também como professores. Eles,
normalmente, atuam em cursos que tém alguma relagdo com a formacao na
area e que demandam para seus docentes profissionais com experiéncia nessa
atividade. Muitos deles acumulam as duas fungdes, e outros migram em
definitivo para as atividades docentes. Alguns optam por ser professores,
porque, no mercado, repercute bem o profissional se apresentar também como
professor da area.

Tabela 1 - Forma de se intitular ao se apresentarem ao mercado para atuar

Ranking Forma de se infitular ao ir go mercado afuar  Respondentes  Porcentagem

1z Nenhum desses (outra forma de intitulagio) 36 1%
22 Negociader Internacional 23 17.3%
Professor de al das areas de Negociagio .
oo E gocaca 15 11,3%
48 Consultor Internacional 14 10.5%
5E Gerente de Comércio Exterior 14 10.5%
i Aszassor de Negdcios Internacionais 12 9.0%
= Estudioso/Pesqusador da Area de Negodagdo 5 6.0%
Internacional .
& CEQ 3 3,8%
9 Diretor Internacional 2 15%
102 Ausente (nada apontou) 2 15%
112 Agente de Viagem Intemacional 1 0,8%
122 Aszsssor Juridico Internacional 1 0,8%

Total 133 100,0
Fonte: Elaborado por Satur (2017)

A titulagao de consultor internacional e a de gerente de Comércio Exterior
apresentaram 10,5% cada, entre as mais usadas; a de assessor de Negdcios
Internacionais representou 9%, e o item estudioso e pesquisador na drea ficou com
6%. Ja a intitulagao CEO ficou com 3,8%, diretor internacional, 1,5%, e agente de
viagem internacional e assessor juridico internacional ficaram com 0,8% cada.
Ainda teve 1,5% dos respondentes que nada apontaram.

Considerando a grande quantidade de profissionais negociadores
internacionais que colocaram outra titulacdio que nao as sugestoes
apresentadas no questionario (Nenhum desses: outra forma de intitulacio), o que
posicionou esse item em primeiro lugar, essas “outras formas de se intitular”
chegaram a 32 outras intitulagdes, a saber: analista de Comércio Exterior
(apareceuem trés ocasides); diretor comercial (em duas); agente de negocios,
administrador, advogado com énfase em Direito Internacional, agente de
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carga, ajudante de despachante, analista de importagdo, analista de
importagdo ou exportagdo, analista fiscal, assessor, assessora e trading em
negdcios internacionais, assistente de Comércio Exterior, coordenador de
Comércio Exterior, despachante aduaneiro, diretor de Logistica Internacional,
empresario, estudante da area de Negocia¢oes Internacionais, foreign trader,
gerente de contas, gerente de negocios, gerente financeiro, inside sales,
Logistica Internacional, managing director, profissional de Comércio Exterior,
sales executive, supervisor de Comércio Exterior, supervisora de despacho,
tecndlogo em Comércio Exterior e especialista em Comércio Exterior. Todas
essas ultimas apareceram uma vez cada. E apareceu um que afirmou apenas
a expressao “logistica internacional, e outro, que afirmou: “Ainda ndo me
intitulei, fago varias fungdes”.

Apesar dessa grande variedade de intitula¢gdes encontradas e baseado
também no que escrevem diversos autores?” pode-se afirmar que nenhuma
delas ficaria prejudicada em qualidade de intitulagao se fosse substituida por
Negociador Internacional de Mercado, tendendo, portanto, cada vez mais,
que essa terminologia seja a preponderante na area.

5.2 Competencia em informagao dos negocia-
dores internacionais brasileiros que atuam
no mercado

Os resultados® a seguir levam em conta a Competéncia em
Informacao® dos negociadores internacionais que responderam ao

% Em Martinelli, Ventura e Machado (2004), Ferreira (2008), Lima Netto (2005), Thompson (2009),
Behrends (2006) e Minervini (2005), a expressao negociador internacional estd muito presente.
Alguns desses autores, em alguns momentos de seus textos, também usam outras expressdes
como sindnimos para negociadores internacionais. Por exemplo: Minervini (2005) os chama
também de exportador ou profissionais da area internacional; Nosé Junior (2005) os chama
também de frader, vendedor internacional, vendedor especial ou vendedor experimentado;
Behrends(2006) também os chama de profissionais de Comércio Exterior ou de consultores
internacionais. Mas a que gera mais sincronismo, éa denominagao de negociador internacional.

28 Uma versao mais completa, com mais detalhamento e andlise textual e estatistica é encontrada
na tese que deu origem a esta obra.

2 As questdes aplicadas sdo indicadores de subcategorias dentro de sete subcategorias (BRUCE,
1997) da Competéncia em Informagao. Para medir os indicadores, as subcategorias e as categorias,
usou-se uma escala de 1 (um) a 7 (sete) - 1 é a Competéncia em Informagao nula ou nenhuma na-



questionario que foi baseada nas sete categorias de Bruce (1997). Por meio das
perguntas (indicadores), buscou-se saber como estdo os negociadores em
termos de competéncia. O foco esta sempre na informacao e no conhecimento,
que sao a base e o recurso principal da competéncia.

Como afirmou Minervini (2005), a informagao sempre esta no centro
da atuagdo do negociador internacional, e a caréncia de informacao é a maior
causa do fracasso das negociagdes, enquanto sua quantidade e qualidade
certas disponiveis sao fatores determinantes para o sucesso na atividade.

A seguir, apresentam-se os resultados obtidos em termos de
Competéncia em Informacgao dos negociadores internacionais brasileiros que
atuam no mercado e que responderam ao questionario, conforme critérios ja
explicados anteriormente nesse livro.

511 Categoria 1: a concepgao da tecnologia da
informacao

Estudar a concepgao tecnologia da informacao é relevante. Targino
(2000) assevera que os profissionais que querem se destacar atualmente
precisam ser da informacao, reconfigurados para a sociedade atual que, é a
Sociedade da Informacdo, que se apoia no avango tecnolégico e no processo
que esta levando a globalizagdo. Esses processos levam, irremediavelmente, a
necessidade de acessar as novas tecnologias de informagao e de comunicacgao
e saber usa-las.

A Tabela a seguir traz as médias e os gaps®® aferidos na categoria 1

quele indicador, e 7, Competéncia em Informagao plena naquele indicador. Os demais ntiimeros
da escala indicam Competéncia em Informacio intermediaria desde o nivel mais baixo, que
significava nada, auséncia (1), passando para o (2), que vai gradualmente crescendo, até o nivel
quase pleno (6), e pode chegar ao pleno (7). O gap é gerado quando se parte do valor maximo
possivel (7) ou do desejado (aceitavel) e extrai-se dele o valor obtido com a pesquisa (real). Entao,
o gap é a diferenga (que pode ser interpretado por alguns como hiato ou lacuna). Com base nessa
perspectiva, quando cada indicador alcancar algum valor abaixo de 7, significa que existe algum
gap em relagao a competéncia plena (maxima possivel). O desejo deve ser sempre de ter o menor
(ou nenhum) gap, porque isso significa que o negociador é mais competente em informagao
naquele indicador, subcategoria ou categoria.

3% Quanto a afericao do gap, é importante lembrar que gap é a diferenga entre o que deveria ser
(ideal, aceitavel, recomendavel) e o que a pesquisa apontou como resultado (real). Quanto menor
a diferenca (gap), melhoro resultado. Significa dizer que o gap igual ou o mais proximo possivel
de 0 (zero) é sempre o mais recomendavel, o mais desejado, porque gap igual a zero equivale a
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(Concepgao da tecnologia da informagdo), levando em conta suas
subcategorias e os indicadores gerados?!.

Tabela 2 - Aferigdao do gap na categoria 1 - concepc¢ao da tecnologia da informacao

Meédia” Midmo: Aceitivel Gap Gap * Logica e %
Cate- Subca- Indicad E . (real €) Exceléncia (sera) (faltap/o (faltap/o p/amédia: Negodadores Negodadores
goria tegoria (seria) Madmo) minimo guante( ) sem Gap sem Gap
aceitavel)  Melhor (Exceléncia) = (aceitavel)

tecnologias (TICs/TDIs/TDICs) que
A surgeme que siousadasna dreaemque | 5,0 70 55 15 0,0 g 35,3% 5394%
atua e se comunicar por meio delas?
Vocé participa de algum grupe que apoia o
A usodasnovas tecnologias em sua area & 32 7,0 6,5 38 33 maior 11,3% 11,3%
se mantém atualizado?
Vocé participa de redes sociais pessoais e

A 1 39,1% 66,2%
profissionais virtuais? 56 7.0 6,0 14 04 ior 33, ,
As TICs/TDIs/TDICs tem ajudado vocé a r
reduzir a necessidade de viagens ao e
1 A - & 49 7,0 35 21 14 maior 33,1% 77.4%
exterior para negociar, fazendo isso
virtualmente?
r .
Média geral da Subcategoria 48 7,0 54 22 0,6 29,7% 53,6%
Vocé tem alguma dificuldade de usar as
B TICs/TDIs/TDICs a ponto de ser uma 2,5 1,0 L5 L5 L0 menor 436% 436%
barreira ou de prejudicar seu trabalho?
Meédia geral da Subcategoria 25 1,0 1,5 1,5 1,0 43,6% 43,6%
Média de Gaps da Categoria e % de .
36,7% 48,6%
Excelénda por subcategoria 18 038 " !

Fonte: Elaborado por Satur (2017)

Nos itens da subcategoria A (A Competéncia em Informagao € vista

como o uso eficaz da tecnologia da informagao: um objetivo alcancavel),
gerou-se um gap de 2,2, ou seja, a competéncia dos negociadores internacionais
é boa em relacdo a perfeicao (ideal) e melhor ainda se for em relagao ao
aceitavel (0,6). Ja a subcategoria B (A Competéncia em Informacao é vista
como o uso eficaz da tecnologia da informacao: um objetivo inalcancavel),

uma Competéncia em Informagao plena naquele indicador. Ja o gap, entre 0,1 e 1,representaria
uma excelente competéncia; de 1,1 ao 2, equivale a uma competéncia muito boa; gap de 2,1 a
3,competéncia boa; de 3,1 a 4, competéncia regular; de 4,1 a 5, competéncia insuficiente; de 5,1 a
5,99, competéncia ruim; e se o gap der 6, significa que é péssimo e/ ou nao ha competéncia naquele
caso.

Como ja dito anteriormente, a escala teve sete opgdes de marcacao. Se a pergunta fosse sobre algo
que o ideal seria a opgao (7), e se a opgao escolhida ou a média gerada fosse exatamente o niimero
sete (inteiro), isso significa que a competéncia é étima ou plena naquilo, porque nédo gerou gap; se
estiver no intervalo/média que vai de 6 a 6,99 é excelente; entre 5 a 5,99, muito bom; entre 4 e 4,99,
bom; se abarcar de 3 a 3,99 é regular; de 2 a 2,99, insuficiente; abaixo de 2, ruim; e se a escolha for
exatamente o nimero 1 (inteiro significa nada, inexistente ou péssimo. Porém, se a pergunta tem
um sentido em que o ideal é de que se obtivesse o minimo ou nada (1), o raciocinio seria o inverso.
Por exemplo, nessa categoria, na pergunta “Vocé tem alguma dificuldade de usar as TICs/TDIs a ponto
de ser uma barreira ou de prejudicar seu trabalho?” é o tinico caso em que o ideal é a opgao de menor
valor (1), pois se trata de ter uma barreira ou dificuldade que atrapalha a competéncia. Assim, o
ideal é ndo ter essa barreira. 157



como tratava de barreiras ou dificuldades, a média que se almejava era quanto
menor, melhor. O gap percebido nessa subcategoria B foi de 1,5, o que equivale
a uma competéncia muito boa em relacao a perfeicao (ideal) e melhor ainda
em relacdo ao aceitavel (1,0).

Os resultados demonstram que os negociadores pesquisados estao
atualizados. Evidente que apresentam algum gap em relacdo ao ideal (maximo
possivel ou perfei¢ao) ou ao aceitavel (indicado comonivel recomendavel para
um profissional da drea segundo apontamento dos experts entrevistados).
Nesse sentido confirma a indicagao de Silva et al., (2011) que afirma que o pro-
fissional que atua na Sociedade da Informacdo precisa acompanhar as
tendéncias do seu tempo, tendo um comportamento informacional adequado
a sua época.

Para o profissional negociador internacional que atua no comércio
exterior a cultura digital esta cada vez mais presente inclusive nas rotinas
documentais dos governos. Exemplo recente é o surgimento da DU-E e da
DUIMP como documento integrado e digital de comércio exterior
substituindo varios procedimentos separados e repetitivos até entao
existentes.

Outro fato que evidenciou a maior necessidade de inclusao na cultura
digital foi o periodo da pandemia de 2020 onde varios procedimentos antes
presenciais e fisicos passaram a ser remotos e digitais.

Também cabe destacar que foi perguntado aos negociadores se as
tecnologias tém contribuido para que ele possa reduzir a necessidade de
viagens constantes ao exterior sem prejuizo a sua atuacdo profissional. O
resultado foi significativo evidenciando que as tecnologias permitiram que
reduzir as viagensem 48%, em média.

Isso vem ao encontro do que afirmam Drucker (2003; 2001; 1998;
1996; 1992;) e Molina (2010). Eles afirmam que, gragas as novas tecnologias,
cada vez mais se encurtam distancias, padronizam-se métodos, fazem-se mais
transmissdes por satélite e se usam mais tecnologias digitais. Cada vez se
aprende mais a trabalhar mediado por tecnologias. Como as tecnologias
mudam e se inovam permanentemente, a aprendizagem também deve ser
continua ao longo da vida. SO assim, essas tecnologias nao passarao de
facilitadoras para a condicdo de barreiras. As novas tecnologias surgem e,
rapidamente, mudaram a realidade da atuacdo de profissionais das mais
diversas dreas. Aprender, ensinar e atuar com TICs passou a ser uma
necessidade permanente. Ha que se ressaltar que, se as TICs forem usadas de
forma atualizada e correta, podem gerar beneficios profissionais, como, por
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exemplo, os negociadores internacionais terem nela uma aliada para fazer a
e-negociagdo ou m-negociacdo e reduzir o numero de viagens internacionais
constantes, que causam altos custos financeiros e gastos de tempo em
deslocamentos logisticos.

Importante ressaltar que a reducdo da necessidade de viagem, em si,
nao é uma Competéncia em Informagdo, mas um resultado benéfico que se
consegue pelo fato de o negociador ser competente na Categoria 1.

Os dados apurados confirmam o que Prahalad e Hamel (2005, p. 30)
apontam como mudangas tecnologicas alterariam a forma de atuar. Previram
que as novas vias de comunicagao digital permitiriam acessos instantaneos
sem sair de casa, “salas de reunido ‘virtuais’, que eliminarao a necessidade e o
incodmodo das viagens aéreas”.

Esse resultado é importante, considerando que a viagem do
negociador internacional é uma das atividades que mais lhe geram dispéndios
de tempo, de dinheiro e de desgaste fisico e emocional. Gragas as tecnologias,
esses gastos de tempo e de dinheiro e o desgaste fisico foram reduzidos pela
metade. Essa reducado tende a se manter nesse patamar, no maximo, um pouco
mais do que isso, tendo em vista que ndo se pode almejar, para essa area, uma
redugao de 100%,levando em conta o que afirmam Thompson (2006) e os
demais autores: que o contato face to face nao deixou de ser importante nas
Negociacdes Internacionais e ndo pode ser totalmente descartado, embora a
quantidade de vezes necessaria para os encontros presenciais possam ser
reduzidas se a negociacao fluir bem na forma virtual.

Assim, como afirmam Thompson (2009) e Pinho Neto (2008), dentre
outros autores, o tempo e 0 espago estao redimensionados com as tecnologias
e a virtualidade. Isso também ocorre entre os negociadores, especialmente na
e-comunicagao/m-comunicacao e na e-negociagao/m-negociagao. Com a ajuda
da tecnologia, ganha-se tempo para fazer até mais do que se fazia antes. Como
afirma Thomson (2006), as e-negociacdes remodelaram o modelo lugar-tempo
das negociacdes, perderam, em parte, a importancia do modelo “frente a
frente” (todos no mesmo lugar ao mesmo tempo) e deram lugar ao “lugar
diferente a0 mesmo tempo” (telefone e videoconferéncia) e, logo em seguida,
aos “tempos diferentes” (edigao de texto em trabalhos com turnos distintos),
com uso do correio de voz e do correio eletronico (remoto).

A negociagdo que é feita em determinado turno pode continuar
acontecendo e evoluindo enquanto o negociador dorme, pois o outro lado
pode estar trabalhando na proposta, enquanto um dos lados esta
descansando. Isso é muito usual, considerando as questdes presentes de fuso
horario. Trata-se da comunicagao informal dando lugar a gravagao de video,
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voz ou texto. Isso confirma a posicao de Cerutti e Giraffa (2015) de que, na
atualidade, a atuagao profissional exige que se aprendam e se desenvolvam
competéncias e habilidades em tecnologias da informagao e comunicagao ou
tecnologias digitais, pois as TICs sao, agora, elementos integrantes e
necessarios na Sociedade do Conhecimento.

Também cabe destacar que na tltima subcategoria o indicador tinha a
finalidade de saber se o negociador tinha dificuldades de usar tecnologias
(TICs/TDIs/TDICs) a ponto de considera-las como dificuldades ou barreiras
para o exercicio da profissdo. Nesse caso, o ideal seria de que o negociador
marcasse o valor 1, ou algo préoximo dele, e foi o que aconteceu com 58 ne-
gociadores. E maioria marcou op¢oes de valores baixos. Assim, a média foi de
2,5, e o gap gerado, de 1,5 se considerado a perfei¢io o que equivale a
competéncia muito boa. Ou seja, deu exatamente o mesmo gap do primeiro
indicador da categoria, que falava em facilidade de usar tecnologias. Portanto,
esse indicador fica reconfirmado como primeiro indicador. Se o gap
considerado for o aceitavel ai ele reduz para 1.

De um modo geral e resumido pode-se dizer que a Categoria 1 gerou
um gap médio de 1,8 em relagdo a perfeigao (ideal), o que significa que os
negociadores tém competéncia muito boa na concepgao da tecnologia da
informagao e ainda melhor se for considerado o gap em relagao ao aceitavel
(0,8). Além disso, 32,5% dos negociadores internacionais ja atingiram a
exceléncia da Competéncia em Informagao nessa categoria (coluna “nego-
ciadores sem gap” em relagao ao ideal), e 48,6% ja atingiram a competéncia
aceitavel para o pleno exercicio da profissao.

522 Categoria 2: a concepgao de fontes de in-
formacao

Pelo que apresenta a tabela a seguir, destaca-se que os negociadores
Internacionais, na sua grande maioria, sabem usar as fontes de maneira
independente (Subcategoria B) e grande parte admitem contar com (e acessar)
outras pessoas (Subcategoria C) que lhe ajudem quando estdo com
dificuldade de encontrar alguma informagao e fonte. Isso é extremamente
positivo, pois, segundo estudado em Bruce (1997), amplia sua Competéncia
em Informacao.

Assim, confirmam o que afirma Ribeiro (2009): que nao se acessa

160



apenas uma fonte de informacdo, que essas fontes sao as mais diversas
possiveis e podem ser pessoais (internas ou externas a organizacao onde se
atua), eletronicas (internet, intranet, base de dados etc.) ou impessoais internas
ou externas (documentos, revistas, jornais, livros, relatérios, periddicos
técnicos, regulamentos, publicagdes governamentais, entre outras). Os autores
dao especial atengao as fontes eletronicas (especialmente a internet) e as fontes
pessoais. Isso se confirma nesta pesquisa.

Na Tabela que segue, mostra a aferi¢ao dos gaps e fica demonstrado
que existe um gap baixo relativo ao que seria o ideal (maximo) para quase
todas as variaveis. O uso de fontes eletronicas foi a que teve o melhor
desempenho, sem desprezar as outras fontes (humana e bibliografica). Ha de
se ressaltar que pela média aferida pelas trés fontes, sabe-se que todas elas
continuam sendo consideradas importantes pelo negociador, mas com van-
tagem inquestionavel para as fontes eletronicas.

Tabela 3 - Afericao do gap na categoria 2: Concepgao de fontes de informagao

Meédia® Maximo: Ace- | Gap | Gap | *Ligica % %
Cate-  Subca- (real€) Exceléncia tével (faltap/o (faltap/o p/amédia: Negodadores Negodadores
; ; Itens Frequéndas s (seria) Ma i wrio (..} sem Gaj sem Gay
goria  tegoria (seria) Edmo) minimo i e p p
aceitavel)  Mellor (Exceléncia)  (aceitavel)

Vocé costuma conhecer primeiro as fontes
A df mfom\)aqao de que necessita e verificar se 59 7.0 6,5 11 06 maior 40,6% 40,6%
sdo confiaveis para, s6 depois, acessar,
buscar e localizar a infermagdo?
‘Vocé usa fontes eletrénicas de informagdo
e 64 70 65 06 01w 7% 617%
blogs, redes sociais?)
Vocé usa fontes bibliograficas de informagdo
A (publicagbes diversas: livros, artigos, revistas. 5.6 7.0 6,0 14 04 maior 421% 58,6%
da area, documentos das organizagdes)?

Vocé usa fontes humanas de informagdo

A (pessoas: seunetwork, sua rede sociale de 6,2 7,0 55 08 0,7 maior 48,9% 76,7%

conhecidos ou indicados por alguém,
2 Vocé tem uma rede suficiente de contates de

A fontes humanas de informagdo para acessar 5,3 7,0 55 1,7 02 maior 26,3% 46,6%
quando precisa?
Média geral da Subcategoria 59 70 |60 11 | 01 451%  58,0%
Vocé acessa as fontes de informacdo de

B formaindependente, semprecisardaajuda =~ 5,7 7,0 55 13 0,2 maior 34,6% 61,7%
de terceiros?
Média geral da Subcategoria 57 70 55 13 | 02 34,6% 61,7%
Quando vocé tem alguma dificuldade quanto r r r

C  afonte de informagdo, consegue facimente 54 7,0 6,0 L6 06 maior 28,6% 48,1%
encontrar alguém que o/a ajude nisso?
Média geral da Subcategoria ) )

54 70 60 16 06 286%  48,1%

Média de Gaps da Categoria e % de Excelénda r
o categria 56 70 58 14 02 36,1%  559%

Fonte: Elaborado por Satur (2017)

A rede de contatos e achar alguém para ajuda-lo foram as que
apresentaram desempenho um pouco inferior, mas nada que comprometesse
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o resultado, pois ambas geraram gap bem inferior a dois, que significa
competéncia muito boa.

Sintetizando, sabe-se que, na subcategoria A, que representa
“conhecer as fontes de informagao e suas estruturas”, os negociadores
internacionais tiveram um gap de 1,1 em relagdo ao ideal (perfei¢ao), o que
significa competéncia muito boa; na subcategoria B - “conhecer as fontes de
informacdo e usa-las independentemente - os negociadores internacionais
tiveram um gap de 1,3 em relagao ao ideal, o que também significa que a com-
peténcia é muito boa, e na subcategoria C, que esta relacionada a competéncia
de “conhecer as fontes de informagdo e usa-las de forma versatil
independentemente ou através de um intermediario”, os negociadores
demonstraram um gap de 1,6 em relagdo ao ideal que também significa
competéncia muito boa. Assim, de modo geral, na Categoria 2- “concepgao de
fontes de informagao” - os negociadores apresentaram um gap final de 1,4 em
relagdo ao ideal. Destaca-se, ainda, que 36,1% dos negociadores ja atingiram a
exceléncia plena de competéncia nessa categoria.

Se se observarem esses mesmos resultados com o aceitavel (conforme
indicagao dos experts), teremos gaps ainda menores. O resultado remete a um
gap insignificante, em relagao ao aceitavel, de 0,1 na subcategoria A - conhecer
as fontes de informagdo e suas estruturas — o que significa que eles
praticamente atingiram a competéncia aceitavel nessa subcategoria. Um gap
negativo de -0,2 na subcategoria B - conhecer as fontes de informacao e usa-
las independentemente - significa que os negociadores estao além do aceitavel
como Competéncia em Informacao nessa subcategoria. Ja na subcategoria C -
conhecer as fontes de informacdo e wusa-las de forma versatil,
independentemente ou através de um intermediario - o gap, em relagao ao
aceitavel, foi de 0,6. Numa média geral, na categoria 2, pode-se dizer que os
profissionais negociadores internacionais sdo competentes em informagcao,
em termos de concepcao de fontes de informacgao, tendo em vista que seu
gap, em relagdo ao aceitavel, foi de apenas 0,2, o que indica um valor muito
proximo de zero e que 55,9% dos negociadores ja atingiram o aceitavel em
termos de Competéncia em Informagao.
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523 Categoria 3: a concepg¢do do processo de
informacao

A pesquisa buscou saber sobre a Competéncia em Informacdo na
perspectiva de processo de informagao. De acordo com Bruce (1997), trata-se da
Competéncia em Informagdo vista como um processo em execugdo. A
subcategoria A buscou saber sobre a falta de conhecimento, a subcategoria B
observou a implementagdo do processo e as providéncias, e a subcategoria C
buscou saber sobre os resultados da experiéncia.

A Competéncia em Informacdo envolve estratégias implementadas
pelas pessoas quando se defrontam com situa¢des novas em que sentem falta
de conhecimento ou informagao sobre algo e partem em busca de supri-lo.
Essa falta de conhecimento deflagra a implementagao de um processo que
acaba no resultado de uma experiéncia vivenciada por cada ator de forma
distinta (BRUCE, 1977).

Na primeira subcategoria A (Falta de conhecimento) o gap foide 2,2 em
relagdo ao ideal (perfeigao) o que significa uma competéncia boa. Portanto, os
resultados expostos demonstram que ha momentos em que os negociadores
sentem a sensacao de falta de determinado conhecimento, e isso é positivo,
pois, segundo Bruce (1997), quem sente essa sensacao se motivara para nao se
manter nela e partird na busca do que lhe falta. Na subcategoria B
(implementagao do processo), o gap em relacdo ao ideal foi de 1,1, o que
representa uma competéncia muito boa e na Subcategoria C (o resultado da
experiéncia) o gap em relagdo ao idealfoi de 1,3, o significa uma competéncia
muito boa.

A médjia final demonstra um gap geral da categoria 3 de 1,5 em relagao
ao ideal, ou seja, os negociadores tém competéncia muito boa, em termos de
processo de informagdo. Praticamente 30% dos negociadores ja atingiram a
plena exceléncia em competéncia nessa categoria (29,95%).
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Tabela 4 - Aferi¢ao do gap na categoria 3: Concepg¢ao deprocesso de informacao

Média* Maximo: Aceitivel Gap Gap * Légica % %
Cate- Subea- ) (real §) Exceléncia (seria) (faltap/o (faltap/o p/amédia: Negociadores Negociadores
goria tegoria Ltens Erequéncias (seria) Maximo) minimo  guanto(..)  sem Gap sem Gap
aceitavel)  Mellior (Exceléncia) (aceitavel)
A deteq‘mma.do cc:rnhecm\emo quando stirgem 48 70 6,0 22 12 maior 12,8% 29,3%
algumas situagdes e problemas novos?
4 14
Meédia geral da Subcategoria 4.8 7,0 6,0 2,2 1,2 12,8% 29,3%
Quando isso acontece (sensagio de falta de
B conhecimento), vocé primeiro busca o que 6,0 7,0 6,5 1,0 05 naior 43,6% 43,6%
Ihe falta antes de agir ou decidir?
p  encontrar ainformagdo que Lhe falta mesmo 5,38 7.0 6,5 12 07 maior 42,9% 42,9%
assim vocé implenta processos de busca?
r r
Média geral da Subcategoria 59 7,0 6,5 11 0,6 43,2% 43,2%
A implementacdo de processos de busca de
C  informagio tem lhe gerado experiéncias e 57 7,0 7,0 13 13 mator 33,8% 33,8%
vivéncias exitosas?
Média geral da Subcategoria 57 7,0 7,0 13 1,3 33,8% 33,8%
Exceléncia 55 7,0 6,5 15 1,0 29,95% 35,46%

Fonte: Elaborado por Satur (2017)

Na perspectiva do gap (em relacdo ao aceitavel), o resultado nao foi
muito diferente, o que demonstra que os experts acreditam que o negociador
tem que ser destacado em toda essa categoria para ser considerado
competente. Na primeira subcategoria A (falta de conhecimento), o gap em
relagdo ao aceitavel foi de 1,2; na subcategoria B (implementac¢do do processo),
de 0,6; e na Subcategoria C (o resultado da experiéncia), de 1,3.

A média final demonstra um gap geral em relacdo ao aceitdvel e na
categoria 3, foi de 1,0. Mais de 1/3 (um tergo) dos negociadores ja atingiu onivel
aceitavel (35,46%) em Competéncia em Informacao nessa categoria.

524 Categoria 4: a concepg¢do do controle da
informacao

Essa categoria refere-se a Competéncia em Informacao quanto ao
controle da informacdo, gerando trés subcategorias: a Competéncia em
Informacao € vista como o controle da informacao através de arquivamento
manual na subcategoria A; a Competéncia em Informacado € vista como o
controle da informacao utilizando o cérebro humano na subcategoria B e; a
Competéncia em Informacao é vista como o controle da informacao através do
uso de bancos de dados eletrénicos na subcategoria C.

Esse foco esta de acordo com o proposto por Bruce (1997, 2003, 2016),
ou seja, existem varias formas de armazenar e controlar a informagao para
garantir sua recuperacao facil, confidvel e rapida e utiliza-la em tempo futuro.
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O controle e o armazenamento sdao uma espécie de “segundo nivel da
consciéncia”, que so6 é acessado quando necessario. A forma de controle e de
armazenagem, nesse segundo nivel, pode se dar de uma ou mais formas.

Tabela 5 - Afericao do gap na categoria 4: Concepgao do controle da informagao

Média* Maximo: Acei- Gap Gap (falta *Logica % %
Cate-  Subca- . . (realé) Excelencia tivel (faltapio p/o  plamédia: Negociadores Negociadores
. . Itens Frequéncias . . .
goria  tegoria (setia)  (seria) Maximo) minimo quanto(..)  sem Gap sem Gap
aceitavel)  Mellor  (Exceléncia)  (aceitavel)

Vocé costuma armazenar as informagdes
utilizando arquivos ou ficheiros manuais

A (fisicos) organizados de modo a garantir o 38 70 65 32 27 aor 18,0% 18,0%
acesso rapido quando necessario?
Média geral da Subeategoria 38 70 65 32 27 180%  18,0%
Vocé costuma guardar as informagdesno | r r r
cérebro (memoéria, vinciilos, associagdes, .

B lembrancas, cognigio) de modo a garantir o 39 70 45 31 06 aor 10,5% 38,3%
acesso rapido quando necessario?
Média geral da Subcategoria 39 7.0 45 r 31 r 0,6 10,5% 38,3%
Vocé costuma armazenar as informagdes

4 utilizando banco de dados eletronicos
c 6,3 7,0 65 07 02 maior 63,2% 63,2%

(computador etc.) organizados de modo a
garantir o acesso ripide quando necessario?
Vocé costuma fazer controle combinado de
diversos meios (manual, tecnioldgico e .
o ( & 53 7,0 65 17 12 maor 35,3% 35,3%
cognitivo) de armazenamento das mesmas

informagdes?

Média geral da Subcategoria 58 70 65 12 0,7 49,2% 49,2%

Média de Gaps da Categoriae % de 45 7.0 58 25 13 25,9% 35,2%

Exceléncia

Fonte: Elaborado por Satur (2017)

Os resultados da pesquisa demonstram que, cada vez menos, os
negociadores usam ficheiros, anotagdes manuais, impressos e assemelhados
para fazer seus controles de informacao (ver resultados da Subcategoria A).
Também se percebe que os negociadores confiam cada vez menos somente na
memoria (cérebro) para controlar a informagao (ver resultados da
Subcategoria B).

A maioria dos negociadores demonstrou que preferem, cada vez
mais, usarem os meios eletronicos (computadores e assemelhados) para
armazenamento de informagdes. Assim, demonstra uma clara migracao dos
controles de informacdo para os meios eletronicos. O facil e rapido acesso,
quando da recuperagao, a possibilidade de armazenar em um disco rigido ou
“nas nuvens” e de precisar cada vez menos de espacos fisicos para armazenar
documentos, ndo precisar de escritorios e arquivos fisicos e poder atuar na
forma home office (trabalho em casa), de forma intermitente ou itinerante,
conectando-se com o trabalho via tecnologias de qualquer lugar e conseguindo
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ter rapido acesso as informagoes de que se precisa de qualquer lugar que esti-
ver, gracas as conexdes em rede, confirma essa tendéncia a preferir
armazenamentos e controles virtuais em detrimento do fisico. Para algumas
profissdes e atividades, ainda é mais adequado e prudente o armazenamento
misto ou combinado (manual, tecnologico e cognitivo). Os negociadores
admitem que também adotam esse método. (ver resultados da subcategoria
Q).

Portanto, para os negociadores, o armazenamento e o controle da
informacao preferido como “segunda memoria”, que Bruce (1997) diz existir
e que as pessoas acessam, € o feito por meios eletronicos e por métodos mistos
combinados. Em segundo plano, ficam a memoria (cérebro) e os controles
fisicos e manuais.

Evidencia assim que as pessoas estdo confiando cada vez mais na
praticidade dos meios eletronicos e tecnologos para armazenar e no controlar
as informagdes e os documentos, e menos, nos meios fisicos e cognitivos. Mas
também continua existindo um significativo grupo competente em controle
combinado por meios diversos. De um modo geral, 25,9% dos negociadores ja
atingiram a competéncia plena (ideal, perfei¢ao) nessa Categoria “controle da
informacgao”.

Considerando o gap aceitavel, gerado a partir dos apontamentos dos
experts, os resultados foram semelhantes na subcategoria A (controle da
informacao através de arquivamento manual), que continuou em 3,2. Isso
significa dizer que, apesar de os negociadores estarem migrando para os
controles eletronicos, os experts continuam achando o controle fisico ainda
muito relevante para a drea, sobretudo porque os documentos gerados nas
Negociagoes Internacionais sao passiveis de conferéncia pela Receita Federal
(RF) até cinco anos depois de o processo ter ocorrido.

Na subcategoria B (controle da informacdo utilizando o cérebro
humano), o gap aceitdvel baixou significativamente em relacdo ao gap
exceléncia, 0,6. Ou seja, 0s experts concordam que o controle da informacao
pelo cérebro (memoria cognitiva) ndo € tao relevante e pode deixar o cérebro
para outras fun¢des mais relevantes na negociagao.

Na subcategoria C - Controle de forma eletronica e combinada
(manual, cognitivo e eletronico) - o gap em relagao ao aceitavel foi de 0,7, o
controle eletronico ficou com um gap quase zerado ou quase sem lacuna (0,2),
e o controle combinado gerou um gap de 1,2. Isso demonstra que o controle
eletronico é a tendéncia dos negociadores, mas os experts continuam
achando o controle fisico ainda relevante e, por isso, defendem o controle
combinado por questao de prudéncia.
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O gap geral dessa categoria 4 (concepcao do controle da informagao),
baseado no nivel indicado como aceitavel, foi de 1,3, um resultado melhor do
que o da exceléncia, mas que ainda indica que € importante ter prudéncia e
nado abandonar o controle fisico ou manual da forma como esta sendo feita.
Também se constatou que 35,2% dos negociadores ja atingiram o que é
desejado (aceitavel) como competéncia.

525 Categoria 9: a concepgao da construgao do
conhecimento

E nessa categoria, que a informacdo que estava externa a pessoa é
internalizada e vira conhecimento pessoal e profissional dos atores e que lhe
dardo a competéncia de agir com a partir de uma formacao basica de
conhecimento. Pela relevancia dessa constru¢cao do conhecimento, da
formagdo da base de conhecimento que d4 a sustentagdo para o agir e atuar
das pessoas e dos profissionais € muito importante que a essa categoria
destine-se uma atengao especial.

Almeida Jr. (2014) afirma que é a partir da internalizacdo de
competéncias e habilidades informacionais que se faz a apropriagdo e a
ativacao da informacao, e a pessoa pode avaliar a contento o contexto em que
estd inserida e satisfazer as suas necessidades de informacao. Esse processo de
mediacao e interagdo com a informacdo contribui para desenvolver
competéncias e habilidades e é fruto da competéncia e da habilidade do me-
diador e do mediado. Proporciona processos que modificam, alteram e
transformam os estimulos, gerando acdes de interferéncia, postura ativa,
critica, reflexiva e independente em relagao as informagoes e a satisfacao de
necessidades informacionais, que acabam potencializando a construgao do
conhecimento.

Nesta pesquisa, com base na Categoria 5 do modelo de Bruce (1997),
inicialmente, apresenta-se a subcategoria A, que discute sobre como o
negociador construiu sua base de conhecimento e qual é a sua base de
conhecimento nas mais diversas areas que podem ser tteis ao exercicio de sua
profissao. A preocupacao nao ¢ mais tdo somente com a informagao em si ou
com a tecnologia para conseguir a informacgao, ou com as fontes onde buscar
as informacgoes, ou com o processo de busca dessas informacoes, ou, ainda,
com o controle e a armazenagem da informacao, como foi visto nas categorias
anteriores. Agora a preocupagao é saber se a informacao estd fazendo a
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diferencano negociador, se esta sendo incorporada e/ou internalizada porele
de modo a formar sua base de conhecimento, que sera acionada sempre que
necessario.

Segundo Lau (2007), a base de conhecimento é necessaria para o
desenvolvimento de competéncias em informagio. E a partir dessa
competéncia que se conseguem identificar as informagbes corretas e
adequadas para cada caso que precisar, para resolver problemas, informagoes
eficientes por custos menores e organizar, reorganizar, interpretar, analisar e
avaliar a informacao, em termos de qualidade, exatidao, confiabilidade, ética
da fonte e ética do uso e comunicac¢ao da informacao. Trata-se de ter uma base
consolidada de conhecimentos que permita atuar com desenvoltura e
qualidade e, de modo correto, apresentar os resultados decorrentes da
informacgdo e analisar e interpretar as informagdes que os outros tém ou
apresentam.

Nesta pesquisa, que envolve a categoria 5 na subcategoria A
(Construcao da base de conhecimento), procurou-se saber qual a base de
conhecimento que o negociador tem nas mais diversas areas que tém alguma
relagdo com o exercicio da profissdo. Isso se fez no primeiro indicador. Nos
demais indicadores, perguntou-se como ele formou essa base de
conhecimento. Para construir o primeiro indicador, foi apresentada uma lista
de dreas e conhecimentos que possam ser relevantes para a base de
conhecimento de negociadores internacionais. Assim, criou-se um indicador
com a seguinte pergunta: “Qual sua base de conhecimento pessoal nos itens
que seguem?” Significa dizer que todos os itens®, apesar de serem varios,
formam um tnico indicador para nao alterar os resultados da subcategoria e
da categoria de Bruce (1997). Esse indicador se junta com outros trés e forma o
conceito da subcategoria A.

O ideal, nesse caso, seria que cada negociador tivesse o maximo de
conhecimento de cada area. Todavia, tudo depende do que ele faz nesse
mercado. Por exemplo, se ndo atua no mercado chinés, nao ¢ tao importante

3 Os diversos itens do primeiro indicador foram apresentados baseados em conhecimentos que
os autores apontaram na secdo sobre negociacao e negociador internacional deste livro e nas
areas em que os cursos mais ligados a area trabalham e que foram apontados naquela segao.
Todavia, como existem muitas indicagdes de conhecimentos relevantes, os autores fizeram uma
sintese dos conhecimentos que mais aparecem como relevantes e os conhecimentos que sao
contemplados nos cursos mais ligados a area de Negociacao Internacional. Assim, para apontar
esses como itens a verificar, consideraram-se as citagoes trabalhadas na fundamentacao tedrica
dos seguintes autores: Martinelli, Ventura e Machado (2004); Thompson (2009); Nosé Junior
(2005); Lima Netto (2005); Garcia-Lomas e Churruca (2002); Behrends (2006); Ferreira (2008);
Minervini (2005); ASCES-UNITA (2017); UFSC (2017); UFPB (2017a; 2017b) CEFE-TR]J (2017);
UESC (2017); UnB (2017); UEPB (2017); PUCRS (2017); PUC-CAMP (2017); MACKENZIE
(2017); UMSP (2017); UNISINOS (2017); URI (2017); UNINTER (2017); UNIVALI (2017); UCS
(2017) e o Guia do Estudante da Editora Abril (2017; 2016).



saber o mandarim, mas, se ele atua intensamente na China, o mandarim é um
idioma que deve ser conhecido. E se atua no comércio exterior, a base de
conhecimento nessa area € mais necessaria do que a de conhecimento em
turismo, e vice-versa. Todavia nenhuma dessas areas ¢é totalmente
dispensavel, pois, de um modo ou de outro, em algum momento, ira precisar
delas. Nesse caso especifico, como o foco maior foi o de profissionais que
atuam no comércio exterior, logo, a base do conhecimento mais necessaria €
para essa area.

Essa perspectiva corrobora o que Choo (2003) diz sobre o fato de que
a informacao e o conhecimento sdo criados e empregados baseados em trés
estratégias principais: (1) interpretagao das informagdes, a (2) criacao de novos
conhecimentos e o (3) processo, a andlise e 0 empreendimento relacionado a
informagdo e ao conhecimento em questdo. Segundo Choo (2003), o co-
nhecimento é fluido, deve ser discutivel, é localizado e dificil de controlar. Ele
€ (deve ser) real, valido e 1til para aquela situagdo, independentemente de ja
ter sido considerado utépico, impossivel, irreal e intitil, ou até ultrapassado e
desinteressante. O que importa é a aplicabilidade naquele contexto. Se é
relevante para a aplicabilidade da situagao que se apresenta e do que alguém
deve saber quando precisa fazer algo no momento. Pode continuar relevante
por toda a vida ou nao ser mais. Por isso ele diz que o conhecimento é
“mediado, situado, provisorio, pragmatico e contestavel” (CHOQO, 2003).

A base de conhecimento dos negociadores deu uma média geral de
4,1 e um gap de 2,9 em relagao ao ideal (perfeigao), o que significa que os
negociadores tém uma competéncia por que tem uma boa base de
conhecimento e tem uma boa base porque foram competentes para
desenvolver esta. Em alguns itens, o conhecimento é mais elevado e chegou a
um patamar de competéncia excelente ou muito boa enquanto que, em outros,
nao foi tao boa.

Pode-se dizer que os itens que mais se destacaram, com média maior,
no primeiro indicador da Categoria A, que aparecem na primeira parte da
tabela, sdo os que estdo mais presentes e os mais necessarios na atuagao
profissional de um negociador internacional competente.

A tabela a seguir apresenta esses e outros resultados da categoria 5
(concepgao da construgao do conhecimento).
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Tabela 6 - Afericao do gap na categoria 5: Concepcao da construgao do conhecimento

Frequéncias/Alternativas Gap (falta *Ldgica  p/
Méximo: % i K i
Cate | Subea- Média* aXlAmc Aceitivel ap oo o média o Negociadores % Negociadores
. . . Exceléncia ) (faltap/o + sem Gap sem Gap
goria  tegoria (real é) . (seria) L. minimo  quanto(....) L L,
(seria) Maximo) L, (Exceléncia) (aceitavel)
Indicadores/Itens aceitavel)  Melhor
- Lingu inglesn 56 70 70 14 14 maior 33,1% 33,1%
- Lingua espanhola 47 70 7.0 23 23 maior 16,5% 16,5%
- Lingua francesa 22 70 5,0 48 28 maior 3,8% 15,0%
- Lingua chinesa (mandarim) 1.2 7,0 35 58 23 maior 0,8% 3,0%
- Outras linguas estrangeiras (quais?) 19 7,0 45 51 26 maior 23% 12,8%
- Comércio exterior: procedimentos e suas prdticas de exportacio e . o r o
. N o 5,6 70 6,5 14 09 maior 34,6% 34,6%
importagio e suas dreas
- Turismo e suas aplicagoes na drea internacional 29 70 5,0 41 21 maior 23% 23,3%
- Direito e suas aplicages na drea internacional 32 7,0 5,0 38 18 maior 53% 25,6%
- Negociagdes e suas aplicacoes na drea internacional 50 7,0 6,5 20 15 maior 22,6% 22,6%
- Marketing e suas aplicagdes na drea internacional 45 7,0 r 6,5 25 20 maior 12,8% 12,8%
- Gestiio e suas aplicagdes na drea internacional 47 7,0 6,5 23 18 maior 12,0% 12,0%
- Economia e suas aplicagdes na drea internacional 43 7,0 55 27 12 maior 12,0% 25,6%
s Contabilidade e suas aplicagies na drea internacional 34 70 f 55 36 21 maior 53% 13,5%
- Matemitica e estatisticn e suas aplicagdes na drea intermacional 3,5 7,0 55 35 20 maior 8,3% 18,0%
- Lingua Portuguesa: redagio, comunicagdo e expressio 56 70 r 6,0 14 04 maior 36,1% 60,9%
- Cultura: diversidade e diferengas culturais internacionais 54 7,0 55 16 01 maior 24,8% 56,4%
- Etica e suas aplicagies na drea internacional 56 7,0 r 70 14 14 maior 34,6% r 34,6%
- Relagies Internacionais e geopolitica 48 7,0 55 22 07 maior 19,5% 38,3%
- Pesquisa aplicada a drea internacional 46 7,0 50 24 04 maior 19,5% 59,4%
- Tecnologins, TICSTDIs aplicadas ao seu uso na drea _ . " o
o 47 7,0 6,5 23 18 maior 12,0% 12,0%
internacional
- Empreendedorismo e suas aplicades na drea internacional 47 7,0 55 23 08 maior 14,3% 37,6%
- Demais Contetidos Interdisciplinaridade e suas aplicagdes na drea X
A 42 70 50 28 08 maior 10,5% 45,1%
internacional
5 - Outras dreas nio mencionadas (Quais?) 12 7,0 1,0 58 -02 maior 0,0% 100,0%
Sub totallMédia do Indicador 1) Qual sua base de r r
. ! ¢ a0 55 29 14 % 30%
conhecimento pessoal nos itens que seguem?
TI) Para construir essa sua base de conhecimento, qual a
A importancia dos cursos nessas dreas apontadas e o que vocé 6,1 70 6,5 09 04 maior 50,4% 50,4%
fez?
1) Para construir essa sua base de conhecimento, qual a .
A ! 64 70 6,0 06 04 maior 60,9% 61,7%

importancia da interagio com outras pessoas da drea?

IV) Para construir essa sua base de conhecimento, qual a
A importincia da busca pessoal independente (na internet, nos 6,2 7,0 6,0 08 0.2 maior 52,6% 73,7%

bancos de dados, em documentos e publicagdes na area)?

14 14 14
Média geral da Subcategoria 57 70 6,0 13 03 4.7% 542%
1) Antes de acessar e usar a informagao,vocé faz uma andlise
B . 0/ 0/
critica sobre sua confiabilidade? 57 70 60 13 03 mar 57,6% T22%
11) Antes de usar a informagdo, vocé faz uma andlise critica e
B reflexiva para aprender com ela e construir perspectivas 6,3 7,0 6,0 07 0,3 maior 27,8% 58,6%
pessoais a seu respeito?
TMT) Suas negociades geram conhecimento, informagdes e
B aprendizagens que séo reutilizados como subsidio nas préximes 5,9 7,0 6,0 1,1 01 maior 61,7% 82,0%
negociagdes?
14 14
Média geral da Subcategoria 6,0 70 6,0 10 00 2A4% 709%
1) Devido ao excesso de informagdo disponivel e pouco
fivel, vocé costu iro andli Jeci ;
¢ confiével, vocé costuma primeiro analiar e selecionar o que ¢ 58 70 65 12 07 maior 3B8% 38%

mais importante e descartar o que ¢ pouco ttil ou estd em

excesso?
Meédia geral da Subcategoria 518 710 615 112 017 33,8% 33,8%
Média de Gaps da Categoria e % de Exceléncia 58 70 62 12 04 403% 53,0%

Fonte: Elaborado por Satur (2017)
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Percebe-se a importancia das linguas estrangeiras para o profissional
negociador internacional, principalmente o inglés e o espanhol. A lingua
inglesa conseguiu uma média geral de todos os negociadores da ordem de 5,6,
o que significa um gap 1,4 em relagao ao ideal (perfeigao), que representa uma
competéncia muito boa nesse item. Além disso, 33% dos respondentes
disseram que tém competéncia plena em inglés, ou seja, que dominam
fluentemente a principal lingua empregada nos negocios internacionais. O
espanhol obteve uma média menor do que a do inglés (4,7) e um gap de 2,3
em relacdo ao ideal (perfei¢ao), portanto, uma competéncia boa em espanhol.
J416,5% disseram que tém competéncia plena em lingua espanhola.

33% dos negociadores brasileiros que atuam no mercado internacional
tém fluéncia em inglés; 16,5% tém fluéncia em espanhol; 3,8% tém fluéncia em
francés; 2,8% tém fluéncia em “outras linguas (especialmente alemdo ou
italiano); 0,8% tém fluéncia em mandarim.

O destaque para essas duas linguas (inglés e espanhol), como as
principais nas Negociacdes Internacionais, sdo referendadas por Behrends
(2006), que indica que os negociadores devem conhecer, no minimo, duas
linguas estrangeiras, e aponta o inglés como a lingua mais relevante para as
Negociacdes Internacionais, e o espanhol, como a segunda lingua mais
relevante. Também recomenda que, se possivel, o negociador saiba falar
outras linguas adicionais do mercado onde ird atuar. Garcia-Lomas e
Churruca (2002) afirmam que a lingua estrangeira é o mais importante
elemento cultural e conhecimento que se precisa saber, porque é por meio dele
que acontecem a comunicagao e a negociacao. Das outras linguas, a chinesa
(mandarim) foi pesquisada e apresentou um resultado muito baixo (média 1,2,
gap 5,8 em relacdo ao ideal), o que significa que competéncia dos nego-
ciadores em mandarim € ruim.A lingua francesa apresentou um resultado
baixo (média de 2,2 e gap de 4,8 em relacdo ao ideal), o que significa que os
negociadores, na sua maioria, tém competéncia insuficiente em francés.

Ressalte-se, porém, que, considerando o que Behrends (2006) e outros
autores afirmam, nao podemos dizer que os negociadores internacionais sao
incompetentes por ndo dominarem essas duas linguas (francés e mandarim),
porque, como ja dito, os autores recomendam o inglés e o espanhol como as
principais linguas das Negociacdes Internacionais. O que pode acarretar é
que havera certa dificuldade quando eles forem atuar em paises em que uma
dessas linguas é a oficial do local, pois saber empregar a lingua oficial do local
sempre é um diferencial relevante. Assim, o francés, o mandarim e outras
linguas entram na lista do que os autores denominam de diferenciais
interessantes para quem atua no exterior, um conhecimento adicional
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relevante que pode ajudar muito na atuagao de mercados especificos em que
a lingua oficial é uma delas.

Ainda nessa perspectiva, no item, “outras linguas além das
mencionadas”, caso a pessoa marcasse que sabia outra lingua, pediu-se que
mencionasse outras linguas que sabia. Os resultados aparecem a seguir:

O alemao (14,5%) e o italiano (11,3%) se destacaram como linguas
estrangeiras de dominio de uma parte dos negociadores internacionais, e
devido a quantidade de vezes em que foram mencionadas, chega a rivalizar
com o numero de pessoas que conhecem o francés. Também apareceram
mengdes sobre linguas africanas e russo.

Os experts, que foram ouvidos na pesquisa, ressaltaram que, quanto
mais linguas adicionais o negociador souber, melhor para ele. Todavia, a
preferéncia ou necessidade é pelo inglés, e depois, pelo espanhol. Eles
mencionaram, especialmente, o alemao como outra lingua relevante para essa
area. Um deles acrescentou o arabe. Ambos disseram que também é muito
interessante para o negociador saber a lingua nativa do pais onde ira negociar
mais intensamente.

Melo (2008) defende a importancia da lingua estrangeira como base
para o conhecimento, para todos 0s que querem ser competentes em
informacao. A autora entende que ndo falar alguma lingua estrangeira
consistentemente dificulta sobremaneira o acesso a informacdo e a
comunica¢do em lingua estrangeira. Esse é um obstaculo cultural, social e
informacional.

Ja quem conhece linguas estrangeiras acaba tendo “um diferencial no
mercado de trabalho”, porque a lingua estrangeira equivale a um filtro social,
um poder adicional adquirido em relagdo aos demais, um acimulo de capital.
Isso se justifica porque a Sociedade da Informacao é globalizada e, agora, o
acesso a informacao € internacional e esta em outras linguas. Assim, conhecer
outra lingua nao é apenas um diferencial no mercado de trabalho, mas
também uma necessidade basica para ser competente em informagdo na
Sociedade da Informacao.

Sobre o destaque que tiveram os negociadores no conhecimento das
areas relacionadas ao comércio exterior® (média de 5,6 e gap de 1,4 em relacao

3 Quando se fala em ter informagao e conhecimentos em Comércio Exterior esta se mencionando
de forma agregada todos os temas pertinentes a pratica da atividade de comércio exterior em si,
a saber: Sistematica de Exportagdo, Sistematica de Importagao; Legislacao e Despacho Aduanei-
ro; Logistica Internacional; Formagao de Custos e Precos de Importacao e Exportacao; Teoria e
Pratica Cambial, dentre outros. Outros temas que também poderiam estar inclusos, pela
abrangéncia deixou-se em separado, como por exemplo: relacdes internacionais e geopolitica,
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ao ideal, o que significa competéncia muito boa), eles confirmaram que tém
um conhecimento relevante para atuar na drea. Os autores que tratam de
Negociacao Internacional lembram que € importante conhecer essa area.
Nesse caso, pode-se citar, por exemplo, o Iceberg de Minervini (2005), segundo
0 qual, ndo s os temas que sao mais conhecidos, mas também o que “esta
escondido no Iceberg”.

Quanto a conhecer sobre cultura, vale o pensamento de Garcia-Lomas
e Churruca (2002) de que o negociador internacional é um profissional que
estd, o tempo todo, envolvido em negociar com pessoas de outros paises, por
consequéncia de outras culturas, por isso precisa estar preparado para saber
sobre as diferengas que ira enfrentar. Outros autores corroboram isso. O
mesmo vale para as questdes éticas que, segundo Behrends (2006), Garcia-
Lomas e Churruca (2002), ACRL (2016), Bruce (1997) e tantos outros, € um
conhecimento e uma postura necessdria tanto para a atuagdo profissional
quanto para o acesso e o uso da informagao.

Sobre os demais conhecimentos aferidos cabe ressaltar que, apesar de
o negociador internacional poder atuar também na area de Turismo (e estar
viajando constantemente), o conhecimento nessa area nao foi muito destacado
(média 2,9 e gap de 4,1 em relagao ao ideal). Isso se explica também pelo perfil
preponderante do negociador respondente desta pesquisa que disse atuar,
principalmente, em comércio exterior. Certamente, se a pesquisa fosse
direcionada apenas aos negociadores internacionais que atuam como agentes
de viagem e nas demais areas afins ao Turismo, essa competéncia tenderia a se
destacar.

Quanto ao conhecimento em Direito e suas aplicagdes na drea
internacional, cuja média foi de 3,2 e gap de 3,8 em relacdo ao ideal
(competéncia regular), os negociadores internacionais deveriam se preocupar
em melhorar esse conhecimento. Embora as organizacdes possam estar
respaldadas com assessorias juridicas para cuidar do tema, o negociador
precisa saber minimamente sobre a area, porque trabalha em um contexto de
negociagao, elaboragao e cumprimento de contratos internacionais e envolve
legislagdes diversas, especialmente a aduaneira, que é diferente de pais para
pais.

A respeito do tema Negociagdes e suas aplicagbes na 4rea
internacional, os negociadores apresentaram uma média 5 ou um gap de 2 em
relacdo ao ideal, o que representa somente uma competéncia boa que tende a

aplicagdes internacionais do marketing, da economia, da gestdo, da cultura e a propria teoria e
técnica da negociagdo internacional em si.
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muito boa no assunto. Apesar de o resultado estar dentro do que se considera
bom, por ser uma area direta de atuagdo desses profissionais (Negociacao
Internacional), sua competéncia, nesse sentido, deve ser plena ou préxima
disso.

No tocante ao conhecimento do Marketing e suas aplicagdes na area
internacional, Nosé Junior (2005), Behrends (2006) e demais autores asseveram
que é fundamental tanto para planejar a atuacao no mercado internacional
quanto para executa-la. Nesse item, os negociadores obtiveram uma média de
4,6 e um gap de 2,6 em relagao ao ideal, o que significa uma competéncia boa.
Igualmente, por causa da relevancia apontada pelos autores da necessidade
de conhecer sobre marketing, apesar de ja ser boa, a competéncia deveria ser
melhor.

No item Gestdo e suas aplicagdes a area internacional, a média
obtida foi de 4,68, o que da um gap de 2,3 em relagao ao ideal, que significa
competéncia boa. Embora a competéncia tenha sido boa, pela relevancia que
tem o tema para o negociador, acredita-se que deveria melhorar esse
resultado. O mesmo vale para o item Economia e suas aplicagdes a area
internacional, em que a média foi de 4,3 e o gap de 2,7 em relagdo ao ideal,
o que significa competéncia boa. Devido a importancia da economia
internacional, da globalizacdo e da conjuntura econdmica dos paises e seus
impactos nos negocios, o negociador deve procurar saber mais sobre o tema.
O item Contabilidade e suas aplica¢des a area internacional segue na mesma
linha da Economia e da Gestao. A Contabilidade da suporte para, por
exemplo, ele entender de custos, lucro e formagdo de prego de compra e
venda de produtos e servigos. Isso é muito relevante para o negociador
internacional. Nesse item, a média foi de 3,4, e o gap, de 3,6 em relacdo ao
ideal, o que significa apenas uma competéncia regular. O item Matematica e
Estatistica e suas aplicagOes a area internacional refere-se a conhecer métodos
quantitativos. A média obtida foi de 3,5, assim como o gap (3,5 em relacdo ao
ideal), o que significa competéncia regular. Nao nos preocupa tanto o fato
de os itens anteriores nao terem sido tao préximos da area de atuagao do
negociador (estaria nos chamados campos interdisciplinares aplicados).
Ainda assim, tem importancia edeveria apresentar resultado melhor, pois esta
no que Nosé Junior (2005) chamou de formacao generalista relevante.

Ja o item Lingua Portuguesa se destaca como um conhecimento
relevante dos negociadores pesquisados (média 5,6 e gap de 1,4 em relagdo ao
ideal, portanto, competéncia muito boa). Embora nao seja a lingua mais usada
durante as Negocia¢des Internacionais, em tudo o que se faz no mercado
interno, na organizacao, visando ao mercado externo, usa-se a lingua nativa,
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e isso ja justifica a importancia de sabé-la. Também se pressupde que tudo
comega em saber se comunicar, expressar e redigir bem por meio da lingua
nativa e, a partir dela, aprendem-se outras linguas.

O item Cultura, diversidade e diferencas culturais internacionais é um
dos mais relevantes que o negociador internacional precisa buscar conhecer3-.
Nesse item, os negociadores apresentaram uma competéncia muito boa, cuja
média foi de 5,4, e 0 gap, de 1,6 em relagao ao ideal.

A ética e suas aplica¢Oes na area internacional sdo defendidas como
fundamentais para o negociador, que deve saber pratica-la. A média obtida
pelos negociadores internacionais foi de 5,6, e 0 gap, de 1,4 em relagao ao ideal,
o que significa uma competéncia muito boa. Assim, sdo competentes em uma
area que diversos autores® consideram como muito relevante.

No item Relagdes Internacionais e Geopolitica, que, segundo Nosé
Janior (2005) e outros autores, esta entre os relevantes de conhecimento que o
negociador internacional deve ter, os pesquisados para este trabalho
obtiveram uma média de 4,8 ou gap de 2,2 em relagdo ao ideal, o que significa
competéncia boa na area.

Os demais itens pesquisados entrariam no grupo de conhecimento
generalista relevante e se juntam aos ja apresentados “métodos quantitativos”
e “lingua portuguesa”. A todos eles Nosé Junior (2005) chama de importante
formacao generalista que o negociador deve ter. Para o autor, as formacoes
generalista e especializada devem caminhar juntas, e o profissional nao deve
ter somente formacao especialista ou formacao generalizada. Portanto, todo
conhecimento mais abrangente é sempre bem vindo para o exercicio
profissional, desde que a formagao especializada ndo seja esquecida ou
desvalorizada.

Assim, nos itens restantes da chamada formacgao generalista, um dos
que aparecem € a pesquisa aplicada a drea internacional. Aprender sobre
pesquisa € sobremaneira importante para o desenvolvimento de trabalhos
académicos, mas a pesquisa também faz parte da vida profissional do
negociador, porque, enquanto atua, € comum ter que fazer, encomendar ou
interpretar pesquisas de mercado e de marketing e pesquisar informagoes das

3 Essa afirmagao de relevancia esta baseada nos diversos autores da area pesquisados, como é o
caso de Sina (2008); Floriani (2002); Goicoechea (2011); Thompson (2009); Garcia-Lomas e
Churruca (2002); Nosé Junior (2005); Behrends (2006); Martinelli, Ventura e Machado (2004);
Minervini (2005); Ferreira (2008); dentre outros.

35 Dentre esses autores, destacam-se: ACRL (2016), Lau (2007); Alvez e Alcara (2014), Catts e Lau
(2008); Bruce (1997, 2003, 2016), Behrends (2006); Garcia-Lomas e Churruca (2002), entre outros.
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mais diversas. Nesse item, os negociadores apresentaram uma média de 4,6, o
que resulta em um gap de 2,4 em relacdo ao ideal, que significa uma
competéncia boa.

Outro item pesquisado foi o de Tecnologias: TICs/TDIs/TDICs
aplicadas ao uso na drea internacional. Como ja visto na categoria 1
(Concepgao sobre Tecnologia da Informacao), os negociadores internacionais
sdo competentes em relagdo ao acesso e ao uso das tecnologias. Aqui isso se
confirma, e eles afirmam ter competéncia boa nessa base de conhecimento
(média de 4,7e gap de 2,3 em relagao ao ideal), pois, como afirma Bruce (1997),
conhecer tecnologia € uma base de conhecimento relevante, porquanto gera
competéncia permitindo, de forma mais rdpida, proveitosa e adequada,
acessar a informagao, conscientizar as pessoas de que ela existe, manter-se
informado e manipular as informacoes encontradas.

Janoitem Empreendedorismo e suas aplicagdes na area internacional,
a base de conhecimento apresentada pelos negociadores internacionais foi de
4,7, e 0 gap, de 2,3 em relacdo ao ideal. Portanto, em termos de conhecimentos
sobre empreender, os negociadores internacionais tém boa competéncia.

Ainda dentro da chamada formacao generalista, um dos itens desse
indicador perguntava sobre os conhecimentos nos demais contetidos
interdisciplinares e suas aplica¢des na area internacional. Nesse item, a média
dos negociadores foi de 4,2, e o gap gerado, de 2,8 em relacdo ao ideal. Isso
indica que os negociadores sao bem competentes nos demais contetidos inter-
disciplinares.

Finalmente, foi apresentado o item “Outras Areas” aqui nao
mencionadas. O objetivo era de verificar se os negociadores notaram que
alguma drea relevante para sua atuacdo fora esquecida como base de
conhecimento. Todavia, nesse item, a média ficou praticamente no minimo
possivel (1,2), o que significa que foram contemplados os itens relevantes, ou
que todos ja haviam aparecido na pesquisa sobre base de conhecimento da
area. Os negociadores também podiam mencionar que outras areas poderiam
ser incluidas. Apareceram tao somente quatro indicagdes’ feitas por quatro
respondentes (de um total de 133). Ou seja, 97% dos negociadores nao
apontaram outras areas como faltantes na base de conhecimento necessaria
para a atuagao profissional além das que ja haviam sido apontadas na
pesquisa. Portanto, consideraram que os itens mencionados abarcavam toda
a area de conhecimento da profissao.

% Direito Tributario Comparado, Questao Ambiental, Finangas Internacionais, Logistica e Cadeia
de Suprimentos.



Isso permite dizer que os itens propostos na lista desse indicador sao
suficientes para abarcar a formacdo necessaria da base de conhecimento,
visando atuar com competéncia na area. Alguns itens apontados como de
menor desempenho, sugerem que, no maximo, eles devem figurar como
contetidos complementares ou especificos para determinada area ou mercado
especifico de atuagdo. Ja outros conhecimentos se mostraram mais concretos
e basicos, no que pode ser chamado de formagao profissional ou basica do
negociador, como € o caso dos destaques que tiveram areas como Lingua
Inglesa e Comércio Exterior, além da negociacao, da cultura e da ética aplicada
aos negdcios internacionais.

Isso se justifica porque Lingua Inglesa, Comércio Exterior e suas areas,
Lingua Portuguesa, Cultura (diversidade e diferengas internacionais), Etica
Aplicada e Negociagao aplicada na area internacional sdo as bases de
conhecimento mais consolidadas dos negociadores internacionais. Ja, por
exemplo, lingua chinesa, lingua francesa, outras linguas e “demais assuntos
nao mencionados” foram os que tiveram gaps elevados e desempenho
considerados mais baixo.

Deve-se considerar que, nessa lista, estdo todos os possiveis principais
conhecimentos que, de algum modo, poderiam fazer parte da base de
conhecimento dos negociadores internacionais. Como a maioria dos
respondentes atua no comércio exterior, as respostas tendem a direcionar para
os conhecimentos mais voltados as principais necessidades dessa drea. Para
dirimir, em parte, essas dificuldades do presente indicador, cresce
sobremaneira a importancia da opinido dos experts que, baseados em sua
experiéncia de atuagdo profissional na drea, informaram o nivel de
conhecimento que consideram aceitdvel em cada um desses itens. Isso retira
a necessidade de ser exceléncia em tudo, fato dificil de conseguir, em se
tratando de seres humanos, com suas limita¢des e sua racionalidade limitada.

A seguir, apresenta-se o gap em relagdo ao desejado (aceitavel)
apontado pelos experts nesse primeiro e importante indicador da subcategoria
A (construgao da base de conhecimento). Trazendo a analise para o nivel
aceitavel que foi construido com base no respaldo dos experts, chegou-se a
conclusdo de que, na subcategoria A (construgao da base de conhecimento), no
primeiro indicador (base pessoal de conhecimento do negociador) o gap, em
relacdo ao aceitavel, foi de 1,4. Ha que se ressaltar que, no momento em que os
experts indicam 1 para “outras areas nao mencionadas”, isso significa que estao
concordando que os temas apontados nesta pesquisa, como dreas de
conhecimento que o negociador precisa saber estdao todos contemplados. Na
entrevista, eles reforcaram essa afirmac¢do. Ainda em relacdo aos dados da
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tabela, percebe-se, por exemplo, que os gaps elevados em mandarim e em
outras linguas estrangeiras ndo mencionadas na pesquisa ficaram menores,
tendo em vista que os experts disseram que o negociador nado precisa,
incialmente, ser fluente em mandarim e em outras linguas. A excegao seria se
eles fossem trabalhar diretamente em mercados onde essas linguas sao
oficiais/nativas. Todavia, por exemplo, os experts mantiveram a necessidade,
ou obrigatoriedade de negociador ser fluente em inglés e em espanhol.

Voltando a analisar o desempenho e os gaps gerados baseados na
exceléncia, para os demais indicadores da subcategoria A (construcao da base
de conhecimento), o préoximo indicador buscou saber se os cursos que esses
negociadores fizeram foram relevantes para a formagao de sua base de
conhecimento. A média foi de 6,1, e o gap gerado foi de 0,9 em relacao ao ideal
(perfeicao), o que significa uma competéncia excelente dos cursos na formagao
da competéncia dos negociadores. Portanto os cursos se mostraram
fundamentais para a formacao da base de conhecimento dos negociadores, e
eles reconhecem a importancia de terem feito cursos para conseguir isso.

Ainda na mesma subcategoria, um indicador buscou saber o quanto
a interacdo do negociador com outras pessoas que conheciam esses assuntos
contribuiu para sua formacao e a busca da base de conhecimento. Essa logica
vai ao encontro do que Nonaka e Takeuchi (1997) chamam de socializa¢ao da
informacao e do conhecimento, em que se aprende e ensina na relagao entre
mestre e discipulo, demonstrando e observando como fazer e compartilhara
informagao e o conhecimento. Nesse item interagao, a média foi de 6,4 e o gap
de 0,6 em relagao ao ideal, o que significa uma competéncia excelente que tem
a interagdo para formar a base do conhecimento.

A importancia da interagdo vem ao encontro do pensamento de
Santos e Duarte (2014) quando falam que, na Gestao da Informacdo e na
Gestao do Conhecimento, prevalecem competéncias, experiéncias e
conhecimentos que podem ser desenvolvidos por sujeitos ou por grupos, na
pratica, por meio do compartilhamento, do trabalho em equipe e da
interagdo, criando espagos onde possa haver didlogo e troca de ideias,
visando a aprendizagem, a inovagao e aos novos conhecimentos. A dife-
renca basica que existe, segundo Lopes e Valentim (2010), € que a Gestao da
Informagao atua nos fluxos formais, enquanto a Gestao do Conhecimento trata
de fluxos informais. Também se aplicam nesse caso o modelo SECI de
conhecimento tacito e explicito de Nonaka e Takeuchi (1997) e o principio de
mestres e discipulos, em que se aprende pela experiéncia e pela observagao
(1997).

Por fim, ainda em relagdo a subcategoria A (Construgao da base de
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conhecimento), um indicador procurou medir a importancia da “busca
pessoal independente (na internet, nos bancos de dados, em documentos e
publicagdes na area)” para a formacao dessa base pessoal de conhecimento,
cuja média obtida foi de 6,2, e 0 gap, de 0,8 em relagao ao ideal, o que significa
uma contribuicdo excelente de competéncia dessa busca pessoal para a
formacao da base de conhecimento. A importancia da automotivacao para a
busca pessoal de conhecimento vem ao encontro do que afirmam Fidelis e
Barbosa (2013), quando dizem que uma pessoa com elevado padrao de
Competéncia em Informacao sabe se relacionar e influencia seu desempenho
e o desempenho dos outros e da organizacdo, conseguindo promover a
melhoria de sua aprendizagem e se automotivar para usar, de forma compe-
tente, a informacao para melhorar o seu desempenho.

Resumindo, tanto os cursos quanto a interagdo com as pessoas e 0O
esfor¢o pessoal de busca tiveram contribui¢do igualmente muito relevante
para a formacao dessa base de conhecimento pessoal que gerou competéncia.

Os gaps baixos gerados pelos negociadores nesses itens reforam a
afirmacdo de que eles sdo profissionais para quem nao basta fazer cursos,
interagir ou pesquisar por conta propria.Eles se qualificam e formam a base
de conhecimento utilizando as trés formas: fazendo cursos, interagindo com
quem sabe e pesquisando por conta propria. Bruce (1997) entende que é
menos relevante a forma como a pessoa formou sua base de conhecimento
procurando as informacgdes: se foi fazendo cursos, lendo, pesquisando na
internet, participando de grupos de discussao, aprendendo com alguém etc.
Mais importante € o saber que conseguiu incorporar e aplicar a partir dessa
busca que gerou sua base de conhecimento.

A analise critica é o foco da subcategoria B, em que se destacaram os
baixos gaps gerados. Esse indicador gerou uma média de 6,0 e um gap 1,0 em
relagao ao ideal, o que significa uma competéncia excelente. Confirma que os
negociadores internacionais, com sua capacidade de fazer andlise critica,
geraram perspectivas pessoais e acumularam experiéncias e aprendizagem
das negociagdes feitas reutilizando-as em negociagdes futuras. Como afirma
Bruce (1997), a procura pela informagao e o acesso a ela precisam vir junto com
a capacidade e o exercicio da analise critica para construir significados,
acamulos e garantir a formacao de uma base de conhecimento desse individuo
nesse tema.

O estudo também mostrou que os negociadores pesquisados se
destacam por selecionar o que é importante e descartar os excessos de
informagao. O resultado foi um gap pequeno (subcategoria C: Desafios
resultantes da tecnologia da informacdo). Os negociadores descartam o
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excesso de informacao e ficam atentos sobre sua boa ou pouca confiabilidade.
Para isso, analisam e selecionam o que é importante e descartam os excessos.
Assim, a subcategoria C gerou uma média de 5,8 e um gap de 1,2 em relagao
ao ideal, o que significa uma competéncia muito boa em relacao aos desafios
resultantes da tecnologia da informacao.

Ter resultado expressivo nesse item ¢é relevante, considerando o que
afirmou a ACRL (2016), que informacao de qualidade incerta e excesso de
informagOes ndo garantem profissionais competentes. Na verdade, é preciso
competéncia e habilidade para saber selecionar, separar, descartar e usar
informagdes, porque ndo é a informagao que garante cidadania ou pessoas
mais informadas, mas a informacao certa, de boa qualidade e no momento
certo. E importante ressaltar que, a medida que a pessoa vai aprendendo a
lidar com a informacao, ao longo de sua vida, vai evoluindo com a experiéncia,
criando habilidades informacionais e desenvolvendo competéncia. Assim,
chegara a um ponto em que conseguira determinar facilmente as informacoes
mais necessarias, podera acessa-las de forma eficaz e eficiente, avaliara a
informacao e as fontes de forma critica e rapida, incorporara a informagao
conseguida em sua gama de conhecimento, usard a informacao eficazmente
e compreendera os diversos contextos envolvidos no acesso e no uso da
informacao, inclusive as questoes éticas, culturais e legais.

A categoria 5 - Concepcao da construgao do conhecimento teve como
gap final o valor de 1,2 em relagao ao ideal (perfeigao), o que significa que os
negociadores internacionais tém competéncia muito boa nessa categoria.

40,3% dos mnegociadores brasileiros que atuam no mercado
internacional jd atingiram a competéncia plena em termos de construgio de
sua base de conhecimento.

Ja se a analise dessa categoria 5, for na perspectiva dos gaps gerados a
partir do que os experts apontaram como aceitavel (ou desejavel), percebe-se
que, além do primeiro indicador da subcategoria A (construgao da base de
conhecimento pessoal), jA mencionado, os demais indicadores apresentaram
resultados muito interessantes. Ainda em relagao a subcategoria A, nas for-
mas de buscar essa base de conhecimento, o item curso gerou um gap de 0,4
em relagao ao aceitavel, enquanto a busca desse conhecimento, ao interagir
com outras pessoas, gerou um gap negativo de -0,4, o que significa que os
negociadores ja sdo competentes em informacdo, considerando o nivel
aceitavel (desejavel), pois nao apresentou lacuna ou gap positivo. O mesmo vale
para a busca prépria independente e autonoma de conhecimento para a
formacdo dessa base, que gerou, igualmente, um gap negativo de -0,2
considerando o nivel aceitavel. De um modo geral, toda essa subcategoria A,

180



que trata da formacao da base de conhecimento pessoal, gerou um gap, em
relagdo ao aceitavel, de 0,3, ou seja, bem proximo de zero, o que é
sobremaneira relevante.

Na subcategoria B, que trata da andlise critica, considerando o
aceitavel indicado pelos experts, constatou-se que, na média final, nao houve
gap (ficou igual a zero), ou seja, em termos de andlise critica, os negociadores
sao competentes em um nivel aceitavel. Na subcategoria C, que trata dos
desafios resultantes da tecnologia da informagao, o gap foi de 1,2, em relacao
ao aceitavel.

Mais da metade (53%) dos negociadores brasileiros que atuam no
mercado internacional ja atingiram a Competéncia em Informagdo aceitdvel
(desejada) em termos de construgio de sua base de conhecimento.

De modo geral a categoria 5 (concep¢ao da construcao do
conhecimento), considerando o nivel aceitavel, gerou um gap geral médio de
apenas 0,4, o que indica um valor préximo de zero, que significa que os
negociadores estdo muito proximos da competéncia desejada nessa categoria.

526 Categoria 6: a concepgao da expansao do
conhecimento

A competéncia em expandir o conhecimento por meio da
transformagao das informac¢des em novos conhecimentos, € o foco dessa
categoria.

Como afirmam Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento € criado e
expandido por meio da interagao social e da relagdo entre conhecimento tacito
e explicito. Choo (2003) também segue nessa mesma linha e defende a Gestao
do Conhecimento como a arte de juntar uma centelha (faisca), que ¢ a
criatividade, com o combustivel (ambiente propicio), para gerar a chama
(conhecimento sendo criado). Quem ativa essa centelha sdo as pessoas através
de insights. Juntando essa centelha com o combustivel, tem-se a chama, que, se
for alimentada corretamente com o combustivel (ambiente adequado, dados e
informagbes adequadas, iniciativa, interacao, etc.) permite que a chama fique
consistente e cresca.

Assim, na subcategoria A (base de conhecimento aprimorada), se
buscou saber se os negociadores internacionais utilizam sua base de
conhecimento de forma reflexiva e se esfor¢cam, individual ou coletivamente,
buscando novas percep¢des, novos pontos de vista, novos conhecimentos,
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novas inspira¢des e novas ideias. Como resultado, obtiveram-se uma média
de 6 e um gap em relagao ao ideal (perfeicao) de 1,0. Ou seja, uma competéncia
excelente. Na subcategoria B estava em voga a intui¢ao ou percepgao criativa
e expansao do conhecimento. A média foi de 5,9, que resultou em um gap de
1,1 em relagdo ao ideal (perfei¢dao), o que significa uma competéncia muito
boa. Por fim, na subcategoria C, queria saber a importancia da tecnologia
(TICs/TDIs/TDICs) para expandir conhecimentos por meio da intuigao, da
percepcao, da criatividade e de novas ideias na area em que o negociador atua.
Como resultado, obteve-se uma média de 5,7 e um gap de 1,3 em relacdo ao
ideal (perfeicao), o que significa que os negociadores usam a tecnologia nesse
sentido e demonstram ter uma competéncia muito boa nesse quesito.

O gap em relagdo ao ideal (perfei¢ao) gerado para todos os indicadores
da Categoria expansao do conhecimento, estao entre 1 e 1,4 o que pode ser
considerado Competéncia em Informacdo muito boa na expansdo do
conhecimento em todos os seus indicadores. Inclusive o gap final geral da
Categoria 6, Expansao do conhecimento, foi de 1,2, reconfirmando
competéncia muito boa em expandir oconhecimento.

Tabela 7 - Aferi¢ao do gap na categoria 6: Concepgao da expansao do conhecimento

Cate- Subca- Indicadores Média ™ Maximo: Acei- Gap Gap ~} daiea % 4
goria tegoria Frequéncias [real 6]  Excelénci tavel [fataplo (fallapto @' méafe  Negociadores Megociadores
alsenia] | [seriz) Maximol minimo g/ sem Gap sem Gap
aceitdvel]  Adwiur [Exceléncial [aceitavel]

Viooé utiliza sua base de conhecimenta de
forma reflexiva & se esforga, individual ou
coletivamente, buscando novas perceppies,
novos  pontos de wista,  novos
conhecimentas, novas inspiracies e novas
ideias?

Média geral da Subcategoria 6,0 70 60
Er que nivel estd sua capacidade de
intuigde  ou  perceppdo, usando a3
informnagies  de forma  ndo  habitual
[reflexiva  cogrilivoransformadora),  para
desenvolver  novas  ideias,  soluplies
criativas, novos conhecimentos o ampliar
0z conhecimentos |4 existentes na drea em
6 que atua?
A sua experiéncia tem colaborada para
B transformar a5 informagdes em novos 59 7.0 6,3 1,1 0,6 it 36,1% 36,1%
conhecimentos?

6,0 70 60 10 0,0 e 34.6% 73,7%

0 | 00 38,6% 73,7%

56 70 65 14 09 s 18,0% 18,0%

4 4

Média geral da Subcategoria 58 70 6,5 12 07 27.1% 27,1%
Em  seu caso, &  techologia
[TICHTOISTOICS] € fundamental para

C  expandir conhecimentos por meio da 5,7 70 6,0 13 03 R 36,1% 63,9%
intuigdo, da percepgdo, da crigtividade e de
novas ideias?

Média geral da Subcategoria 57 70 60 13 03 36,1% 63,9%

Média de Gaps da Categoria e % de
L 58
Exceléncia

70 62 12 03 2,6% 54,9%

Fonte: Elaborado por Satur (2017)
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Considerando o parametro aceitdvel estabelecido pelos experts, os
negociadores ja tém competéncia aceitavel, em termos de base de
conhecimento aprimorada (subcategoria A), falta-lhes tao somente 0,6 (gap),
em termos de intui¢gdo ou percepgdo criativa e expansao do conhecimento
(subcategoria B), e, taiosomente, 0,3 (gap) quanto ao papel da tecnologia para
expandir conhecimento. Na média geral final dessa categoria sobre expansao
do conhecimento, o gap em relacdo ao aceitavel (desejavel) foi de 0,3. Ou seja,
os valores dos gaps sdo zero ou estao proximos de zero, o que € muito relevante
no que diz respeito a Competéncia em Informagao.

32,6% dos mnegociadores brasileiros ja atingiram a exceléncia
expandindo conhecimento.

54,9% dos negociadores brasileiros jd atingiram a competéncia
aceitdvel (desejdvel) quanto d expansdo do conhecimento.

Essas caracteristicas sdao pertinentes a esses profissionais-chave
dentro e fora das organizacdes, que conseguem liderar e congregar, com
competéncia, equipes e ideias, desde a base da piramide organizacional até
seu topo, porque sao profissionais que conseguem compreender o que quer o
topo da piramide e transmitir, de forma dialogada, para os demais
interessados, mobilizando-os. Essa é uma forma de expandir o conhecimento
por sua criagao. Sao profissionais que Nonaka e Takeuchi (1997) chamam de
engenheiros do conhecimento e dos gerentes intermediarios (middle-up-down)
e que Brown e Gray (1995) denominam de “knowledge workers” (trabalhadores
do conhecimento) e Levy (2004) chama de sujeito do conhecimento.

Esses profissionais sao diferenciados porque sdao os que fazem a
organizacao e seus parceiros se entenderem e se compromissarem em torno de
objetivos comuns, fornecendo estrutura, ambiente e clima propicio a criagao
do conhecimento. Isso também é observado por Mello (2008), que diz que a
geréncia do conhecimento surgiu para tentar criar as condi¢des de se apropriar
do conhecimento existente através dos sistemas, dos processos, dos produtos,
das regras e da cultura organizacional, e para criar condi¢des de gerar novos
conhecimentos. Para isso, as organizagdes precisam ter em seus quadros um
novo estilo de trabalhador, conectado diretamente com o conhecimento e com
o mundo, que tenha uma visao diferente do operario industrial, do trabalhador
tradicional. O trabalhador do conhecimento (que é o mesmo gerente
intermedidrio ou engenheiro do conhecimento de Nonaka e Takeuchi) é
alguém com Competéncia em Informacao, focado no conhecimento. E por ser
um profissional mais raro, muitas vezes, € preciso lhe pagar altos salarios e ter
politicas claras para manté-lo no quadro de colaboradores. Mas esse esforgo
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vale a pena porque é a melhor forma de manter a organizac¢ao e o que a faz
competitiva e manter as taxas de lucratividade e rentabilidade.

O negociador internacional, baseado na andlise dos dados
pesquisados nessa categoria 6 (expansao do conhecimento), preenche os
requisitos desse profissional do conhecimento, engenheiro do conhecimento
ou gerente intermediario (middle-up-down), trabalhador do conhecimento
(knowledge worker) ou sujeito do conhecimento.

527 Categoria 7: a concepgao da sabedoria

Segundo Clarke e Rollo (2001) a sabedoria ¢ a tltima dimensao que
estd acima do dado, da informagao, do conhecimento tacito e do explicito e do
insight. E algo que surge depois que todas as etapas anteriores ja ocorreram e
inclui a agregacdo, o processamento, a interpretagao, o pensamento critico e a
significacdo. E o mais alto nivel a que alguém pode chegar depois de ter se
apropriado da informagao e do conhecimento e usado para promover insights.
Enfatiza que a sabedoria € um patamar que nem todos atingem. Ja Bruce (1997,
2003, 2016) refere que a sabedoria estd diretamente relacionada a qualidade
pessoal do envolvido, que usa as informagdes e o conhecimento com
consciéncia de valores, atitudes, crencas, ética pessoal e comprometido com
0s outros.

Nesta pesquisa, a subcategoria A analisou o uso da base de
conhecimento baseada em principios, atitudes e crengas; a subcategoria B
analisou o uso sabio da informagao para o proprio negociador, para os seus e
para os outros atores, enquanto a subcategoria C analisou o papel da
tecnologia nessa perspectiva. A Tabela 8 demonstra os resultados.

Na subcategoria A (a base de conhecimento complementada por
principios, atitudes e crengas) gerou um gap de 1,0 em relagdo ao ideal
(perfeicao), o que significa dizer que os negociadores tém excelente
competéncia em usar a base de conhecimento levando em conta principios,
atitudes e crencas.

A importancia de ter um bom desempenho nessa subcategoria é
relevante pela complexidade que ela representa especialmente em ambientes
interculturais, pois como Choo (2003) j& alertava que, em certos momentos, a
decisao envolve rea¢des emocionais e que podem levar a certa confusao se nao
estiver bem claro nos principios e nos valores da pessoa envolvida. Segundo
0 autor, os motivos que levam a isso sao:
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(1) complexidade, falta de clareza, diivida e confusdo sobre o que é o problema e
sua dimensdo;

(2) risco da decisdo envolvida e a incapacidade de prever o futuro, que gera certa
tensdo;

(3) 0s muitos interesses em jogo, as barganhas, as coalizoes jd negociadas, 0s
confrontos, as frustragdes, a sensagio de impoténcia de fazer diferente, as
ameagas que certa agdo envolve e os conflitos existentes;

(4) as diferencas entre as aspiracdes pessoais do profissional envolvido e as da
organizagdo a que ele estd vinculado, sua visdo como subordinado ou como
chefe, graus de insatisfacio, decepgio, discordancia e estresse existente ou que
possam surgir se algo ocorrer ou nio, e as pressoes decorrentes disso.

Tabela 8 - Afericao do gap na categoria 7: Concepcao da sabedoria

Média ™ Maximo: Acei- Gap Gap ~{dwea % %
Eat?— Suhcfa- Indicadar Frequéncias [real & Excelénci lavgl [Faltapf [fa\‘tado .ﬂ"n‘ Negociado Megociado
goria tegoria alserial (seria) o minimo | MEdE ressem  res sem
IMéxima) aceitivel]  quiab Gap Gap

Yook zela pela consciéncia de seus valores
pessoais, 3Uas Crengas, Seus principios e sua
A cullura & tem comportamentn éico quando usa s 6,4 7,0 70 06 0,6 maiar 59% 59%
informagles, mesmo  estando  num o ambiente
competitivo de negociagao?
Ao usar a informagdo, vocd considera antes geu
A conteto mais amplo [histdrico, tempordl e 60 7.0 6,0 1,0 0,0 rhaor 429, 72%
sociocultural) e que estd envolvido?
Se vock tivesse acesso 3 informagles conseguidas
de forma néo élica, vocé as usariag ? 26 Lo 1016 16 fenor 5% 5%
Média geral da Subcategoria 50 50 47 10 0,7 19% 59%
Yook costuma usar a informagdo sem pensar
apenas em seu beneficio, mas tarbém no bern dos
B outos e se esforga para que o outro lado envolvido. 5,5 7.0 6,5 15 1,0 rmaior 40% 40%
a0 seja objeto a ser explorado, mas parlicipe e seja
beneficiado (relagdo ganha-ganha) ?

Yook costuma ajudar pessoas [colegas, clientes,
usudrios] que precisam  de  informagdes,
7 conhecimento & experiéncia de que vocé displie
B socidlizando-os lensinando,  escrevenda, 6,4 7.0 65 06 01 mraior 60% 60%
publicando e divulgando o que aprendeu] e
preparando e formando mais & melhores pessoas
ha &rea em que atua?
ocd tem percebido que as informagfies e o

B conhecimento  que  tem  compartilhado  wém 6,0 70 65 10 05 miar 1% 1%

transfarmands PEsE0a3.8 impactanda-as
pazitivamente?
Média geral da Subcategoria 6,0 7.0 65 ' 10 | 05 47% 47%
hs tecnologias [TICHTDITDICS) 330
C  imprescindiveis para vocé compartilhar sabiamente 5,6 7,0 60 14 04 mriaiar 36% 59%

suas informagdes em beneficio de outros?
Mesrmo sem usar a3 tecnolagias [TICSTOs), vacé

C  consegue usar com sabedoria as informagles e 54 7,0 6,0 16 0,6 rraiar 30% 50%
compartilhéas?

Média geral da Subcategoria 55 7.0 60 15 05 3% 54%

Média de Gaps da Categoria e % de
Exceléncia

55 63 57 12 06 3% 53%

Fonte: Elaborado por Satur (2017)
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As situagOes muitas vezes sdao complexas e nao se consegue entender
completamente todas as circunstancias e os interesses que estao em jogo e
precisa-se estar muito vigilante para nao infringir nenhum preceito ético.

A subcategoria B (uso sabio da informacao), houve um gap de 1,0 em
relacdo ao ideal, o que significa dizer que os negociadores internacionais tém
excelente competéncia no uso sabio da informacao. Eles usam a informacao
nado apenas em beneficio proprio, mas também para o beneficio de outras
pessoas, através de negociagdes ganha-ganha, repassando informagdes e
ensinando pessoas.

Segundo Lima Netto (2005), o negociador que foca no ganha-ganha
obtém melhores éxitos, pois faz aliados e estabelece relagdes de longo prazo,
porque direciona anegociacao e suasrelagdes para a cooperagao entre as partes.
E ao compartilhar informagdes com outros, garante, segundo Nonaka e
Takeuchi (1997), que os ciclos do espiral do conhecimento acontegam, porque
o ciclo comega quando ha compartilhamento de experiéncias entre os
membros da equipe, entre os envolvidos.

Na subcategoria C (o papel periférico da tecnologia), gerou um gap
final de 1,5 em relacdo ao ideal (perfeicao), ou seja, competéncia muito boa,
sobre compartilhar a informagao de forma sdbia com ou sem tecnologia
presente. Entdo, no caso dos negociadores, a tecnologia nao deixa de ter
importancia e nem assume papel periférico nessa categoria sobre a sabedoria.
Esse resultado mostra algo ligeiramente diferente do que sugere Bruce (1997),
que afirma que, a medida que as categorias vao avangando, a tecnologia vai
deixando de ter um papel central até assumir um papel periférico,
especialmente quando se chega as categorias que tratam da construcdo, da
expansao e do uso sabio da informagao.

Essa diferenca se explica facilmente, pelo fato de que o negociador
internacional se relaciona com muitas pessoas que estdo distantes
geograficamente e se utilizam das TICs/TDIs/TDICs para encurtar tais
distancias e evitar o excesso de viagens para negociagdo. Assim, para os
negociadores internacionais, a tecnologia se tornou relevante e exerce um
papel de propagadoras e difusoras do conhecimento, substituindo, em parte,
o que era feito no contato face a face. Nesse caso, o uso adequado da tecnologia
nao é um problema na profissio de negociador internacional e gera
significativos beneficios. Outro fator explicativo esta no fato de que o modelo
é de 1997 e, de 14 para ca, houve grandes avangos nas TICs/TDIs/TDICs e
ganhos adicionais significativos.

Pinho Neto (2008, p. 2) refere que a forma como usamos a tecnologia
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¢ que resulta em beneficios ou maleficios, porque ela nao pode ser considerada
inocente nem neutra em sua influéncia na vida, pode auxiliar, mas também
prejudicar aprendizagens, atividades profissionais e convivio social.

Tal fato confirma que o negociador € um trabalhador, um profissional
do conhecimento que usa a tecnologia (especialmente TICs/TDIs/TDICs) como
suporte profissional, como ferramenta facilitadora, para agilizar a acdo
profissional, e ndo, como dominadora do seu agir. Kobashi e Talamo (2003)
asseveram que a tecnologia continua sendo um meio, e ndo, um fim. Nao se
deve imaginar um profissional competente em informagao como o que ¢é
submisso a tecnosfera, mas o que a utiliza como um meio, para servi-lo da
melhor maneira, para que ele melhore sua performance. Nesse contexto,
também se pode lembrar o que afirma Eisenberg (2008), quando diz que nao
se pode imaginar a Competéncia em Informagao e o conhecimento das
tecnologias da informagdo sem considerd-las como parte das necessdrias
“habilidades basicas do Século 21”.

Também corrobora o que afirma Goicoechea (2011), que disse que, na
atualidade, esse profissional tem nos negocios sua vida, que as reunides
acontecem em qualquer lugar e, normalmente, a préxima nao sera no mesmo
lugar da anterior. Ele tem mais intimidade com a mala do que com o roupeiro,
sua principal sala de estar é a sala de embarque do aeroporto, e seu quarto ¢
o hotel. Se ele ndo pudesse usar intensamente os meios de transporte e, mais
especialmente, as tecnologias da informacdo e da comunicacdao, nao
conseguiria fazer muito do que faz. Afinal, atua para além de seus limites
geograficos, ¢ um migrante transnacional e ndo se atém aos locais ou paises,
mas aos espagos dos negdcios. Sua presenca € o espago onde estiver ocorrendo
onegdcio, a oportunidade ou o trabalho. Sua rede de contatos e amizades mais
familiares sao de paises diferentes. Desse modo, ele coexiste em varios lugares
de residéncia, é uma pessoa com ramifica¢des globais, um ser mével, que nao
se baseia em demarcacdes fisicas de fronteiras. E alguém que entende que o
ato de “se por em marcha (viagem) a trabalho” ¢ a sua forma de vida,
recriando e mantendo lagos e vinculos com os diversos destinos.

Thompson (2009) assevera que, gragas ao avango das tecnologias da
informacao e da comunicagao, tém sido possiveis etapas negociais a distancia,
de forma remota ou virtual, em tempo real. Isso reduz o desgaste fisico e
emocional de viagens longas, o custo financeiro e o tempo que essas viagens
demandam. Assim, o uso das TICs/TDIs/TDICs pelos negociadores
internacionais € também uma questao de sabedoria, de conforto e de
praticidade. Ao observar os gaps em relagao ao ideal (perfeicao) gerados na
pesquisa dessa categoria, constata-se que nenhum deles superou 1,6, dois
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ficaram com 0,6, e os demais com valores intermediarios a eles. Portanto os
resultados ficaram mais proximos do que distante do ideal. De modo geral, a
categoria 7 (concepgao da sabedoria) resultou em um gap de 1,2 em relagdo ao
ideal (perfeigao), o que significa dizer que os negociadores internacionais tém
competéncia muito boa na concep¢ao da sabedoria.

Ja em termos de parametro do aceitavel estabelecido pelos experts,
conclui-se que o resultado ainda é mais satisfatorio, pois, na categoria 7 como
um todo, o gap em relagdo ao aceitavel (desejavel) foi de 0,6.

43% dos negociadores brasileiros ja chegaram ao nivel pleno da
exceléncia da concepgio de uso sabio da informacio e

53% ja chegaram ao nivel aceitdvel (desejdvel).

5.3 Mestres e discipulos: aprender e ensinar
como atos de sabedoria

O compartilhamento de informagoes e a aprendizagem decorrente da
relagdo entre mestres (experiente) e discipulos (aprendizes) tanto no campo
pessoal como profissional é uma forma competente de usar a informagao com
sabedoria. Pois é uma forma de usar a informagao e o conhecimento para
transformar pessoas, impactando-as positivamente.

Na pesquisa desenvolvida se verificou se os negociadores adotam a
relagdo mestre-discipulo. As pessoas que atuam na area foram perguntadas se
tiveram mestres inspiradores que as ajudaram a chegar aonde chegaram e
perguntar se elas estdo ensinando a outras pessoas, sendo inspiragao e
colocando outras em patamares melhores nessa profissao (fazendo
discipulos).

A relagao mestre e discipulo vem ao encontro do que Bruce (1997) fala
sobre usar sabiamente a informacao e o conhecimento para beneficiar outras
pessoas e impacta-las positivamente embora a autora nao cite abertamente a
expressao mestre-discipulo. Essa relagao também remete ao modelo SECI
(socializar, externalizar, combinar e internalizar o conhecimento) de Nonaka
e Takeuchi (1997), pois existe a preocupagao com o conhecimento explicito e
com o conhecimento implicito. Ou seja, as condi¢des necessarias para o espiral
do conhecimento acontecer. A diferenca é de que, como o negociador
internacional atua fortemente no mercado, talvez promova a SECI para além
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das organizagdes, numa dimensao interorganizacional e internacional.

Quando se ensina e se da exemplo, formam-se aprendizes ou
discipulos de alguém experiente, que sabe de determinada profissao ou de
algo especifico. E quando se geram competéncias em outros naquilo que se
sabe e se compartilha, ao socializar. Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que
partes relevantes da aprendizagem e do desenvolvimento de competéncias
podem vir da relagdo mestre-discipulo, em que o segundo aprende com o
primeiro, e quando ha relagao de confianca entre eles. Quando o discipulo se
inspirano mestre, a aprendizagem é facilitada porque ele tende a querer imita-
lo e a seguir seus exemplos. Assim, o foco ndo é a “transmissdao do
conhecimento”, mas a personalidade do mestre que inspira, que incorpora na
aprendizagem a experiéncia pessoal, fazendo das pessoas sujeitos da agao, e
nao, somente, sujeitos pensantes.

Na pesquisa perguntou-se aos negociadores se tiveram mestres
inspiradores. Os resultados desta questao estao expostos no Grafico seguinte.

Grafico 2 - O papel do mestre inspirador na profissdo de negociador internacional
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22,6%
20,3%
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11,3%
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Sim, tive um mestre Sim, tive varios mestres Sim, tive mestres Nio tive mestres Nenhuma das
inspirador inspiradores inspiradores mas ndo me inspiradores, a alternativas anteriores
sinte discipulodeles  necessidade me obrigou (ausente)
aentrarna areae
aprender sozinho

Fonte: Elaborado por Satur (2017)

Portanto, 70% disseram que estao atuando no mercado porque algum
mestre os inspirou, embora s6 a metade tenha admitido que se sente discipulo
desses mestres inspiradores. Como o sistema mestre-discipulo se se recria e se
multiplica onde o discipulo vira mestre e forma novos discipulos, a proxima
pergunta foi sobre se esses negociadores estdao formando discipulos, ou seja,
ensinando a outras pessoas o que sabem e inspirando-as. Os resultados estao
no grafico a seguir.
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Gréfico 3 - Formando discipulos na profissao de negociador internacional
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Fonte: Elaborado por Satur (2017)

Chega-se a mais de 70% dos respondentes que admitem, de alguma
forma, que ensinam ou inspiram alguém e que essas pessoas podem ser
chamadas de discipulos.

Quem recebeu o bem devolve com o bem: Aproximadamente 70% dos
negociadores brasileiros foram discipulos e/ou tiveram mestres inspiradores
e 70% se tornaram mestres inspiradores de novos discipulos.

A formagcao de possiveis discipulos gerou um percentual proximo do
numero dos que afirmaram que tiveram algum mestre inspirador. Assim,
pode-se ressaltar que 70% dos que atuam no mercado estao la porque foram
influenciados por alguém, e eles devolvem para a sociedade a influéncia
positiva que receberam, influenciando e inspirando outros, agora como
mestres de novos aprendizes.

5.4 Sinteses dos resultados e perspectivas
dos negociadores internacionais
Com base nas analises apresentadas até agora nesta se¢ao, apresenta-
se, no proximo Quadro 5, uma sintese das principais tendéncias do perfil dos

negociadores, e no Quadro a seguir, uma sintese das principais tendéncias dos
negociadores quanto a Competéncia em Informagao.
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Quadro 5 - Sintese da caracterizagao dos negociadores internacionais®

Varidveis

Tendéncias e predominincias observadas

Observagtes dos experts

Sexo

Homens na profissio: mais de 60%; Mulheres
na profissio quase 40%. O predonunio
masauline pode ser fite do madhismo ainda
exdstents em alguns mercados no exterior e por
questdes de familia e filhos que, &5 vezss, & um
dificiltador para a rulher s= ausentar de casa
por mais tempo.

EEZ Conoorda — Fessalta que ate adha que a proporgio
talvez possa dhegar a /30 & que esse problema ndo & 50
com as mulheres casadas. Mudtas mulherss solteiras tém
problemes  para  vigar por questdes  culturais,
espedalmsnie porgue o pais, N80 se sabe por gue
motive, tem resisténda em permitir isso para as filhas.
FB: Concorda.

Estado civil

Certa igualdade enire casados e solteinos com
rapida vantagem para os casados (50%), contra
46% de solteiros. Essa quase ipualdads entre
casados e solteinos pods ser por razdes de que
visjar seguidaments s> ederior pods sar
complicado para quem & casado (guesibes
familiares) e também porque ha mais jovens
hije evdstewma maior oferta de oursos voltados
& area. Também por que erdste uma tendénda
das pessoas casarem mais tarde (colocando a
carreira como pricridade)

EE: Concorda e ressalia que, além disso, stualments
muitas pessoas que NE0 casam mais ou se divordam e
nidn asam novaments, Por isso essa tendéndia é cada vez
da o5 casados irem dimdnuinde.

FB: Concorda.

Exdste um predominio do profissional que tem
di 25 anos a 40 ancs (adma de 50%), seguido
do que tem de 40 anos a 80 anos (25%)
Tambem se percebe uma abertura de 2% do
espago desse mercdo para os jovens (atg 25
anos). Ainda se percebe que o mercado ndo
descarta o5 mais eqerientss que queiram
contiruar atuando, pois oz com idade adma de
&0 amos somam 4% dos negodadores.

EE: Concorda e amescenta gque para o jovem
insqperients trabalhar na area, & bem mais complicado
por "0 razdes, mas acha intereszante que esse mercado
estsja mais receplivo aos jovens.

FB: Conoorda. Afima que o mercade da rotida
preferénca para quem € experisnte na res, atd pela
abaio (mwdiar de Negodactes Intemadionais, ete). Mas
tende a arescer na profissdo a medida que fica eqperiente.
"0 diferandial no mercado extamo néo esta 56 no oarso
de formacio, depoiz a espedalizagio, mas também a
axperignda. Conta muito”.

Estados
onds atuam

Sul pesquisadios; 27 nos Estados do Nordeste

EEZ Concorda - Comparado ao Mordests, o Sul € uma
regido mais consolidada na ares, tam mais empresas e
profissionais que ja atuam nisso. Faz espedal destaque a
Santa Catarina que considsra muito dindmica na area.
FB: Fessalta qus no Nordests, historicamente foi antico &
portos locais e falta de experiénda na area. Fessalta que
isso estd mudando com 2 chegada de novas fRbricas,
inclusive a FiatJesp em GoiaraPE, a Ford em
CamacariBA e a modemizacio dos pores.

Tempo de
Atuacdo,
Experiénda

Mais de 60% dos negodadores ja tem mais de
5 anes atuande na arsa. Cuiros 20% tem entre
1 e 5 anos de atuagin. 10% & inexperients

[mencs de um ano na area)

EX:Conoorda. F isso mesmo.
FB: Concorda.

% Na primeira coluna, apresenta as variaveis; na segunda, a sintese do que foi observado; e na
terceira, a posicao dos experts (EK=Egidio Kuhn; FB=Frederico Luiz Behrends) que foram
entrevistados neste trabalho para que também dessem seu parecer acerca dos resultados.
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Continuacao Quadro 5:

Variaveis | Tendéncias e predominindas observadas | Observagtes dos experts
Nivel de | 985% dos regodadorss fizeram ou estin | EE: Concorda E isso mesme. E bam que estejam s=
Qualificacd | fazendo  praduagio, mais de 8% ja | qualificandomais.
o | terminaram a graduagio, 65% tem pés- | FB: Concorda E aprodimadaments isso. Bom que
graduacio |stico ou late sansu). esteiam s2 qualificando.
Craduacio | O negodadores Infermadionais sio oriundos | EEC Concorda. Como o mercado esta aescente, quam
dos davarias graduagdes, ndo tendoumaformagin | ahia muma area espedfica e repentinaments surge a
Negodader | como padrdotnico, como ocorre em profissdes | oporfunidade da sua empresa comegar a  atuar
s regulamentadss.  Foram  indicadss 25| intemadonalments, ele comegs a buscar informagio e
Internacion | graduagdes  diferentes. Graduados  de | conhedmento no assunto, vai s ervolvende e com o
ais Administragio 2 suas linhas (espedalments | tampo fica somente na area da Negodagio Intemadional
comerdo exterionintemadonal) lideram os | que aprende a gostar.
profissionsis da area. Tambémia é significativo | FB: Concorda. E arealidade.
o rumern bacharéis ou temclogos em
Curso que | Ofatormotivador de ingresso na area nao veio EE: Conorrda. E dsso mesmo,
motivou | de igual forma para todos. Para 42% foi & | FB: Concorda.
para atuar | Graduagio que o motivou, para 20% foi a
naarea | Espedalizacio, para 16% foram Cufres
CursosManeiras. Ainda teve o Mestrada (6%),
a Brtensan (3%), o Doutorado (1%) & 13% que
nada apantou
Formas de | Nao ha uma forma padrao ou predominante | EE: Concorda, E isso mesmo. Até por que difidlments o
sz Intitular | desses profissionais se infitularem como nas | Setor de RH ou o Plane de Cargos das empresas tem o
a0 Atuar | profisstes regulamentadas. Assim, "Chutras | rgo de "negodador intermacional”. Nommalments as
formas de == infitular” Lderou (Z%) = | empresas confratam as pessoas como  comprador
Negodador Infermadional” fioou em segundo | intemacional, vendedor internadional, gerents da area,
(17%). Todavia apareceram outras 42 formas | Assessor da drea. Por isso toda essa variagio.
de se infitular, ndo havendo, partanto, uma | FB: Concorda. Diz ser algo impressionante.
uniformidade de intitulagio.
Areade | Os megodadores infemadonaic pesquisados EK: Cencorda. E fsso mesmo.
atuagdo | stusm predominantements no  Comerdo | FB: Concorda.

alguma ou muits atuacio, ja 9% maraEm a
Sua drea comp de grands, muito grands, ou
intersa atuagdo; e 0% dos respondentes
TNATOOU £553 Ared oM ared de plana atiacio.
Alguns anurmalam outras aress (professor, par

encermlo). O restante se dedica a outras areas.

Fonte: Elaborado por Satur (2017)
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Quadro 6 - Sintese da Competéncia em Informagao dos negociadores internacionais®

Subcateporia | Tendéncias e predominincias observadas Observagtes dos experts

Categora 1 - Concepgio da Temologia da Informagso: Competsina mutto boa

(e firual de 1.8}

SUBCATEGOFIA A - | Comreticia box (g médo final de 2.2) EE: Concorda - Fessalts que, no passado, o
ACompetindaem | Amaiora (32%) afitma que tem faclidade de usar | negodador nio predsava oonhecer tanfo TICs
Informagioévista | movas temologias (TICSTDIS) & de sa conmunicar | Hoje ele a/ou a equipe predisam saber.
comoousoeficazda | por meio delss, mesmo que ndo parfidpe de | FB: Concorda - Tem ajudado a redusir viagens.

teonologia da grupes detenclogia que incentivam ouso delasnia | Apenas acha que talvez essa redugin sga um
informagioium | Srea Amaioria (81%) usaredes sodais virusispara | pouce menar, tendo am vista que, nessa dres, o
objetivo alcangavel | finalidade pesscal e para fins profissionsis e tem | "alho ne olhe” continua muito relevanta.
conseguido reduzir as viagens ao ederior pela
metade, em media, gragas a0 uso das temclogias
[TICsTOLs).

SUBCATEGOFIAE- | Coompetdinia mudto boa (gop méddio fnal de 1.3) EE: Concorda - Fessalts que, em termos de
ACompetindaem | A maiora (72%) ndo enfrenta muitas difinaldades | temologia, quanto mais jovem € o profissional.
Informagioévista | oubarreims por cansa douso de TICs TDsapanto | mais sabe sobre ela.
compousoeficz da | de strapalhar sua atuacio profissionsl. FB: Concorda - Esta certo.

teonologia da
informacio: wm

oljetivo inalcangavel

Categoria 2: A concepeiio de fonfes de informacgio: Compet g naato bor (gay

foul de14)

SUBCATEGOFIA A - | Comgret@ia rnato boa (eqp médio final 1,1) EE: Concorda - E a realidade das atuais peracdss,

Corlhecer a5 fonfes de | 56% dos nepodadores buscam conhecer primsiro | o lvro fisico vai dimimuir ainda mais.
informacinesuas | &s fontes, ver sua confisbilidade s, 56 depods, usam- P'B:Cmmrda.f.nquedizjétﬂ'hladn.

estruhiras. nas. Disseram que usam todo fipo de fonter
alatrinica (52%), humanas (90%) = biblingraficas

SUBCATEGORIAB- | Covpeténcia mnato boa (gay firal 1,3 EE: Coneorda.

Conhecer as fontes de | Bl%acessam  as informagies  de fomma | FB: Concorda
informagio eusalas | independents.
independentements.

SUBCATEGOFIAC | Copetéucia woato boa (pay final 1,6) EE: Concorda, todavia, ressalts que, em um

Corlhecer as fonfes de | 73% disseram que, quando #m dificuldads, | mercade conoomente como o ahusl, nem sempre, &5
informagio eusd-las | facimente encontram algusm que pode andados. | pessoas ajudam Mas, felizments, tem um bom
de forma versatil, THImErD que Fuda.
indepandentemants F: Conoorda, mas acha que iszo se aplica mais sa
ou atraves deum et 52 falando da sua equipe. No mercads, néo &

intermediario. tho fadl por cansa dos segredos da coneomEnda,

'mas isso depends do sshor de que esta se falando,

3 Esse Quadro traz um resumo dos pontos mais relevantes que os negociadores responderam na
pesquisa sobre a Competéncia em Informacao. Para efeito de construgdo da sintese a seguir,
considerou-se como fazendo parte do percentual os respondentes que apontaram os menores gaps
ou as melhores médias para cada caso. Os que apresentaram desempenho regular ou abaixo disso
nao foram considerados nos percentuais apresentados, visando mostrar uma tendéncia. Ou seja,
nos percentuais apresentados s estdo inclusos os que tiveram desempenho bom, muito bom,
excelente ou pleno em cada caso. Na primeira coluna, estio as subcategorias; na segunda, a sintese
do que foi observado; e na terceira, a posicao acerca desse resultado feita pelos experts (EK=Egidio
Kuhn; FB=Frederico Luiz Behrends). 193



Continuacdo do Quadro 6

Subcategoria

Tendéncias e predominincias observadas

Observagbes dos experts

Categoria 3: Concepgio do processo de informacdo (Covpeténan mmato bor

o mdio fial de 1.3)

SUBCATEGORIA A
Faltade
corhadmento

Conpet fncia bow (g firal 2.2)

5% dios negodadores admitem que, 4 vezss, tBm
a saragao de falta de comhedmentn, embora
alguns ftenham certa resisténda em admitir isso,
pois 35% marcaram a opgio regular cumenos.

EE: Acho que & mais que isso, porgue ndo tem
komo uma pessoa dizer que sabe tudo. Deve ter
sido alguma resistinda em admitir.

FB: Concorda. Impressionante essa resisténda em
admitir,

SUBCATEGORIAB
Implementagia do

Cormpetéincia ndto boa (g firal 1,11

esza sensacao de falta de conbediments, tentam
antender primsiro o que predsam buscr; §3%
declararam que, mesmo quenio saibam ao certo de
que predsam, deflagram o processo de busca da
informagio

EE: Concorda.
fiendo acomodados. Porque, se  ficarem
acomodados, "o tram vai passar por dma’”.

SUBCATEGORIAC)
Resultado da
-

Sncia wucto boa (pmrmédio foual 13)
processo de informagio, exqperimentaram ganhos
de experiéncia e VivEncia oom e558 PIOEssD.

EX: Concorda.
FB: Concorda - Sem duvida €isso.

Categoria 4 Concepcio
dz23)

do confrole da informacio (Coampetza boa: gap final

SUBCATEGORIA &)
Ter Connpeténda em
Informagdo significa
comirolara
informnacio atraves de
arquivamanio
maruEl

Cormpeténcia regular (g fonal de 3.8)

Os negodadores usam cada vez menos os arquivos
manuais (fisicos) como forma de controlar ou
arquivar informagles e dooumentos; 35% os que
daclaram ter preferfnda boa, muito boa ou
ancelente por essa fomma. 2% marcaram regular ou
mens

EK: Concorda - E a realidade. Mas acha amiseade.
MNessa area, & comum a RF pedir documentos dnoo
FE: Cancorda,

SUBCATEGORIAE)
Ter Competénca em
Informagdo sipnifi
conirolar a
o cerebro humane.

Conpet fncia regular (gap fnad de 3.1)

(s negodadores usam cada vez menocs o csrebro
como forma de controle & arquivamento de
informagfes a0 estils "guardar na memaria’; 38%,
o5 que dedaram ter preferénda boa, nuito boa ou
axcelentepor essaforma. 62% marcaram regular ou
mengs.

EE: Concorda - A tendénda € de cada vez menos.
Ressalta que talvez ats possa ser menos do que o
apantado.

FB: Concorda -A forma de guardar informagdo
mudou completaments.

SUBCATEGORIA C
Ter Connpeténda em
Informagio significa
conirolar a
informacio atraves do
uso de bancos de
dades eletrdnices.

Cormpetncia it boa (pay firal de 1.2)

Os negodadores usam cada vez mais o controle
aletrdnico de ifommactes (92%). Essa forma
elgtrinica e virtual de arquivamento e controlz de
informagio e documentos € o preferido por causa
da fadlidade, da rapida recuperagio = acesso, além
da sz uma forma de estocagem mais prafica, que
referiram que os métodos mistos e os combinados,
que funfam confrole e ammazenamento fision,
cognitive e na forma eletrdnica, vém sando
utilizades com frequénda. Mas evidenda-se a
preferéncia pelo controle eletrdrion.

EE: Concorda - A tendénda & mesmo o eletrinico
aliinar o papel, ndo ter mais controle no papel. Da
dineo anos para fsso acontscer. O problema, como
elzjafalou, € a sequranga, o rison de predsar dapais
daum documents ou informacio & ndo ter mais.
FB: Concorda — Sim, sem duvida, éiss0.
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Continuac¢do do Quadro 6

Subcateporia | Tendéncias e predominincias observadas Observagies dos experts
Categoria 2t Concepcao da construgdo do conhedmento (Competfina noats boa:
g firal d= 1.2)
CompetBuia wnaito boa (pay final de 1.34) EK: Concorda - E por al mesmo a realidads.
A comstrugio da bass do conhecimento tem se dado de | FB: Concorda - Sem dhivida éisso. essalta que,
forma bem sucedida e corfunta, nas diversas formas, | para negodar e fazer contratos infemacionais
pelos negodadores. Eles buscam o conhedmento por | semoinglés, nio temijeito. A cormersa informal
conta propria (327%) e cursos (89%), pela interacdo com | at2 pode ser em outra lingua, mas o processo
outras pessaas que sabem (56%). formal € em inglés. 50% de tude que fex
O nepodadores apresentaram a seguints sitiacic em | intemadonalmente afirmam ter feito em nglés,
suas bases de conhedmento, nas diversas aress = suas | mesmo sabendo outras quatro linguas. As
aphca;;uapmas\egoﬂmlmmmm outras Inguss ajudam para criar empatia e
SUBCATEGORIA A | Nivelmuito bom e Efics, Lingua Portuguesa, Lingua | simpatia nanegodagao: & legal falar alingua do
Construgiodabase | Inglesa, Comérdo exterior, Cultura & sua diversidade, | outro lado. Mas nas eomespondéncias formais,
de conhedimento Megodagio; nos contratos efe. € tudo em inglés. Ate porgue
DMivel bom em: Relagdes Intemnacionais e Geopolitics, | a lingua inglesa & "pobre" em sindnimes, sm
Lingus Espanhola, Gestio, Ewpresndedorismo, | varacio, € 'muite chdo”, mas & muito dara,
Teawlogias (TICsTDIsTDICs), Pescuisa, Marketing, | sudnta e objetiva. Ideal para coniratos e
Economia & Conteidos Interdisdplinares; processos formais.
Nivel regular em Mitemifica e Ectaistim
(quantitativas), Confabilidade e Dirsito;
DMivel insufidents em: Turisme e Lingua Francess;
INivel rum em: Outras nguias estrangeiras, mandarim
= cuiras areas ndo mendonadas
Cimpeténcia Excelete (gap fiual de 1,0) EE: Concorda.
8% dos negodadores analisam criticamente ds forma | FB: Concorda.
boa, muito boa, excelents ou plena a confiabilidade das
SUBC,-\TEGCRIAE informagdes anfes de as usa-las; 6% consepuem bons
Andlise crfica resultades com a refledic e aprendem com a
m.ﬁ:mla@o!?l"urﬂhhmemaq:&n&rmapmﬂdﬂ
T35 prosdmas negodagdes.
SUBCATEGORIAC | Cowpetfcia rnto boa (g fiaal = 12) EK: Canrorda.
Desafios resultanfes | 5% dos negodadores amslisam, seledonam e | FB: Concorda
datemologiada | descartam as infommacdes em exesso 2 50 ficam com as
informagio mais relevantes,
Categoria fr A concepcin da sxpansio do corhedmento (Corpeticia maifo boa:
oy firal de 12)
SUBCATEGORIA A | Cowpeténcia Excelete (gap fnal de 1,0) EE: Concorda.
Ui base de 95% dos megodadores ufilizam as informagdes de | FB: Concorda
conhedmento forma refledva para ter novas idsias, novas
aprimorada perospodes, novos conhedmentos & novas inspiracdes.
SUBCATEGORIAE | Crorpetéicia maatto boa (gap firal de 1.2) EE: Concorda.
Intuicdo ou perospcan | 85% dos negodadores dessnwolvem novas idsias, | FB: Concorda. Quebom
cristiva e expansio do | sohagdes criativas, noves conhedmentos & ampliam os
conhedmento edstentes;G5% afimnaram que usam a experiénda para
Commpetiincia nuato boa (g fimal de 1.3) EE: Concorda.
%EAEME :f B2% entendemn quae as TICSTDITDICs t8m sjudado | FB: Concorda.
] o= negodadorss a expandirem o conhedmento por

imiuigin, percepeio & wiatividade.
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Continuacdo do Quadro 6

Categoria 7: Concepgio da sabedoria (Competfda modto bow g final de 1.2)

SUBCATEGORIA A | Covpretdacia excoelercte (pap firal de 100 EE: Conworda - Diz que, como € mercado
Albasede 96% dos negodadores disseram que usam sua base de | exdemo, os profissionais antisticos ttmmedo de
conhedmerto conhedmento com i, prindpios, atitudes e aeng; | fazer bobagem porque as consegquéndas sio
complementadapor | 90% consideram o comtedo historion, sodal @ temporal | mais graves & nio necessariaments, porque sio
princpics, atitades e | envelvide; 20% admitem que usa, informagdes mesmo | mais éticos. E pelo recsio da punigio. Adha que,
Engas que conseguidas de forma ndo etica. [sso representa | lamentsvelments, se essa perpunta fosse para
uma contradicio de atitnde para uma parcela dos | os profissionais do mercado domestico, pala
respondentss pois, no primeiro indicador, 96% | impunidade que edste, esse  percentual
afirmaram que agem baseados na ética. sumentaria de 2% para prévdmo de 40%.
FB: Concorda -Fessalta que a5 wveszes, as
dromstindas levam as empresas e os
negodadores a algumss situagtes complicadas
miamﬁoenﬁoéﬁdlsenméﬁmf.
urmn desafio constante que deve ser persegida.
Competécia excelerde (gap firal de 100 EEZ Concords, por isso esta Bgado ac mercado
7% dos negodadaores pensam nos outros e priodzam | intermadonal Mas, de vm modo geral, ressalta
a relagio ganha-ganha no uso da informacio e do | que, talves, sdja pior. Chee ssfa menor o mimers
SUBCATEGORIAB | conhedmentn de modo que ambes os lados sgam | de nepodadores que usam o ganbha-ganha,
Uso sakioda participes e saiam satisfsitos com a negodagio; 5% | porgue quemn foca apenas em vender, apanas
irformacio dos nagodadores ajudam as pessoss, compartilham | no curto prazo, néo fora no ganha-garha.
informagdes & conhedments, ensinam & scdalizam | Arrisc também que & prosdmo de 407% oz que
informagdes e corhecmento; 91% perceberam que | focam no ganha-perds e nio focam no ganha-
essas attudes t8m Impadado positivamente as | ganha
Conrpet cia nodto boa (Gap final de 1.5 EE: Concorda.
77% dos negodadores conseguem usar sabiamernte & FB: Cancarda. E isso mesmo.
%KATEGOI&:&C admitem qua a tenologia pode ajudar mmuito nesse
apelpm.ﬁeuml processo e ajudar & outras pessoas, espedalmente
porque o negodador,  muitas  vesmes,  esha
geograficaments distante dos seus contatos. Isso toma
3 tenclogia imprascindivel.
. . . EE: Concorda.
7P adonitern que estio atusndo no mermdo porgue algum mesire os inspirow BC .
0% aderitemn que, de algum medo, tim disapulos, mestres inspiradores de | EE: Concorda.
algusm que esta entrando na area. P'B:Cmmrda.'fnmo?@.mhm‘ﬂ"

Fonte: Elaborado por Satur (2017)

A préoxima Tabela apresenta uma sintese da Competéncia em
Informacao dos Negociadores Internacionais pesquisados apresentando o gap
final resumido de cada subcategoria e cada categoria e, por fim, o indicador
do gap geral de toda a Competéncia em Informacao. Percebe-se que, a maioria
dos gaps nao ultrapassaram de 2 (dois) do que é considerado exceléncia plena.

Melhor ainda foram os resultados observando o gap aceitavel.

196




Tabela 9 - Sintese dos gaps por categoria da Competéncia em Informacao dos

negociadores internacionais

Categorias de Gap da Gap do
Competéncia em Subcategorias e:ce}v:ﬁncia aceitéluel
InlurmaqED [do maxime, du [do dezejadae)
perfeigio)
1- A concepgio  Subcategoria A] A competéncia em informagio & vista coma o 55 e
da tecnologia da  Us0 eficaz da tecnologia da informagao: um objetivo aleangavel ' '
informagao Subcategoria B] & competéncia em informagio & vista como o
uso eficaz da tecnologia da informag3o: um objetivo inalcangavel 18 10
Média do Gap da Categoria 1 18 0.8
2 - A concepgio Subcategoria A) Conhecer az fontes de informagio e as suas " 0
de Fontes de estruturas ! !
informagio Subcategoria B] Conhecer as Fontes de informagio e as usar 13 02
independentemente ' }
Subcategoria C) Conhecer as Fontes de informaglo & as usar de
farma werzatil, independentemente ou através de um intermediaric 18 0g
Média do Gap da Categoria 2 1.4 0.2
3 - A concepgao Subcategoria A) A Falta de conhecimento 2.2 12
do processo de  Subcategoria B)Implementagio do processo 11 06
informagao Subcategoria ] O resultada do experiéncia 1,3 13
Média do Gap da Categoria 3 1.5 1.0
4 - A concepgao  Subcategoria A) A competéncia em informagdo @ vista como o
do controle da  sontrole da informagio através de arquivamento manual 3.2 Y
informagao Subcategoria B & competéncia em informagio & vista como o
controle da informagao utilizanda o cérebro humano A 0E
Subcategaria C) & competéncia em informagio @ vista como o
controle da informagdo através do uso de bancos de dados 1z 0z
Média do Gap da Categoria 4 2.5 1.3
5- A concepgio  Subcategoria A] A construgdo da base de conhecimento 1,3 03
da construgdo do  Subcategoria B) Andlise critica 10 0.0
conhecimento  Subcategaria C] Desakios resultantes da tecnalogia dainformagao 12 07
Média do Gap da Categoria 5 1.2 0.4
6 - A concepgio Subcategoria A)Uma base de conhecimento aprimorada 1,0 1]
da expansido do  Subcategoria B Intuigdo ou percepgdo criativa e expansio do 12 -
conhecimento  conhecimento ' g
Subeategaria C] O papel periférico da tecnalogia 12 03
Média do Gap da Categoria & 12 0.3
7 - A concepgao Suhc:ateg-:-ria A A baze de conhecimento complementada por 0 07
da sabedoria principios, atitudes e crengas ' '
Subcategaria B) Uso sibio dainformag 3o 10 05
Subcategaria C) O papel periférico da tecnologia 15 05
Média do Gap da Categoria 7 12 0.6
MEDIA GERAL DOS GAPs DAS 7 CATEGORAIS DA COINFO 1.5 0.7

Fonte: Elaborado por Satur (2017)

Observa-se nessa tabela que nos resultados agregados gerais da
Competéncia em Informagao, baseado nas sete categorias de Bruce, os
negociadores internacionais tiveram um gap geral de 1,5 em relagao ao
maximo possivel (perfei¢do), o que significa que tém muito boa Competéncia
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em Informacao. E se considerar o nivel aceitavel (desejavel) estabelecido pelos
experts, o gap geral cai para 0,7. Segundo Bruce (1997), a Competéncia em In-
formagao faz toda a diferenca porque trata da incorporagao do conhecimento,
da formacao da base de conhecimento, da transformacao da informacao em
novos conhecimentos e do uso sdbio da informacao em prol do beneficio de si
e dos outros.

Por fim, apesar desses resultados relevantes e satisfatorios, percebe-
se ainda existem algumas lacunas (gaps) a serem eliminadas em todas as
categorias. Mesmo que nao se possa chegar a perfeicdo (maximo, ideal,
exceléncia plena), levando em conta que os seres humanos nao sao perfeitos e
ndo conseguem ser plenos em tudo, que se busque e se persiga, ao menos, o
nivel aceitavel (desejavel) para a Competéncia em Informacao ser, ainda mais,
o grande diferencial da profissao dos negociadores internacionais brasileiros
que atuam no mercado.

Assim, apesar da satisfagao em saber que os negociadores internacionais
tém boa, muito boa ou excelente competéncia nas diversas categorias
apresentadas, isso ndo significa que devam se acomodar.
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6

CONVERSA COM MESTRE E

DISCIPULO:
EXPERTS COM VIVENCIA E EXPERIENCIA NA
AREA DE NEGOCIA(;AO INTERNACIONAL

Visando entender os resultados da pesquisa e para ter um parametro
comparativo, optou-se por ouvir dois profissionais experientes na area do
comércio exterior. Um deles, Frederico Luiz Behrends, tem 93 anos de idade,
55 de atuagao como negociador internacional no mercado e continua atuando
como negociador. O outro profissional ouvido foi Egidio Kuhn, que tem 63
anos de idade e 39 de experiéncia como negociador e que segue na ativa.

A escolha de experts poderia recair sobre intimeras outras pessoas que
atuam na 4rea e também tem grande historico profissional para relatar. Como
nao tem como ouvir todos, a escolha destes dois profissionais ¢ também uma
forma de homenagem a todos os negociadores que destacadamente ou
anonimamente muito trabalharam ou trabalham para fazer a profissao e as
negociacdes internacionais brasileira cada vez mais exitosa.

Levy (2004) afirma que um sujeito que tem rica histéria de vida
pessoal e profissional é denominado de sujeito do conhecimento, que acaba
por ser uma enciclopédia, um ponto de referéncia naquele assunto e area. Seu
conhecimento se transforma em conhecimento de vida, vivo, algo muito ttil
para o todo.

A escolha por esses negociadores vem ao encontro ao que enfatizam
Nonaka e Takeuchi (1997) e demais autores trabalhados na fundamentagao
tedrica quanto ao papel da experiéncia, da informagdo e do conhecimento
adquirido "por toda a vida" e a importancia de essa informagao e esse
conhecimento serem compartilhados e socializados.
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6.1 Perfil dos experts

A: Perfil do Mestre: negociador Frederico Behrends

Ao entrevistar Frederico Luiz Behrends, em 2017, constatou-se que
tem uma excelente satide e disposigdo, apesar dos 92 anos de idade. Casado
com Adelina, de 90 anos, que conheceu ainda na Faculdade e com quem vive
ha quase sete décadas. Tiveram quatro filhos.

Em 2017 Frederico ja atuava como negociador internacional ha 54 anos
(desde 1963) e continua na ativa, com desenvoltura. Através da atividade
como negociador, ja conheceu mais de 50 paises, mas nao sabe se ja chegou a
cem por que nunca contou. Quando foi solicitado a citar alguns dos paises que
conheceu, fez uma pausa para pensar e disse: "América do Sul toda, Canada,
Estados Unidos, México (toda a América do Norte). Na Africa, toda a Costa
Ocidental da Africa mais o Quénia. Europa, praticamente todo o Centro da
Europa: Italia, Alemanha, Franga, Suica, Russia, fui duas vezes. Eu estive no
Iraque muitas vezes, Ira muitas vezes, nao por turismo, sempre em funcao do
comércio exterior. Para nao dizer que nunca fiz viagem a turismo, quando
fizemos 50 anos de casados, fizemos uma viagem pela Europa a passeio” (FB).

A lista de paises é seguramente bem maior do que essa, e a medida
que a entrevista avancava, e Frederico relatava fatos ocorridos, lembrava-se
de outros paises. Citou também o Kuwait, os trés Emirados, a Arabia Saudita,
o Japao, Taiwan, a Tailandia e as Filipinas. A proporcao que a conversa evolui,
fica claro que a lista engloba praticamente a totalidade da Europa Ocidental e
parte do leste da Europa, mais paises da Africa, além dos j4 citados, da
América Central e da Asia. Afirma que, em alguns paises, por causa dos
negdcios, voltou diversas vezes e que, nos anos 70, fez "quatro vezes a costa
ocidental da Africa de ponta a ponta, de Dacar até a Africa do Sul, depois a
Mogcambique. Dificil nominar todos os paises. Eu sé sei que estou no 13°
passaporte" (FB). E diz que todos os passaportes, quando foram substituidos
por um novo, era porque ja estavam totalmente preenchidos. S6 ndo tem
guardados todos eles porque, no passado, para retirar um novo passaporte,
era necessario devolver o anterior.

De acordo com Kraemer (2008), Frederico Luiz Behrends, como
personalidade, tem muito ainda daquele menino simples, que nasceu em um
bairro de Porto Alegre, ha nove décadas, perdeu a mae aos dois anos de idade
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e foi morar com as tias e os avos. Isso o ajudou, desde muito novo, a aprender
o valor de ser sério, disciplinado, objetivo, leal, dedicado, irrequieto, curioso
e fiel. Desde os cinco, anos ja ajudava o av0 nos afazeres rurais de sua chacara
e que, com seu pequeno carrinho de mao, ja se deslocava até os vizinhos para
lhes entregar produtos da granja, colhidos no mesmo dia. Falava apenas
alemao, até os sete anos de idade, e teve que aprender portugués na escola.
Essa dificuldade virou oportunidade, por isso, ainda crianga, ja era bilingue.

A familia cuidou para que Frederico entrasse em uma escola e
estudasse. Estudou em escola com regras rigidas, mas isso nao era problema,
pois, com seu av0, o regime sempre fora de muita disciplina. Frederico
estudou e cresceu, sempre se destacando como aluno. No inicio dos anos 40,
viveu mais um momento curioso de sua vida: era uma crianga que foi
ensinada a valorizar trés bases socioculturais da época: a familia, os estudos e
a religido (foi criado em familia luterana), era descendente de imigrantes
alemaes e, até os sete anos de idade, somente falava alem&o. Agora, era um
jovem que servia em um Quartel do Exército e que, em 1945, ja na condicao
de oficial do Exército, estava sendo preparado para ir para a Segunda Guerra
Mundial lutar contra os alemaes. Isso lhe parecia ser contraditério, mas a
disciplina nao lhe permitia questionar. Felizmente, um pouco antes de o seu
Regimento Militar embarcar para a Europa, a guerra acabou. Entao, em vez
da guerra, seu novo foco foi o Curso de Engenharia Quimica. Inclusive,
passou a trabalhar ainda antes de se formar (KRAEMER, 2008).

Frederico se formou, casou e foi pai ainda jovem. Trabalhou durante
muitos anos depois de formado e passou por grandes mudangas e
aprendizados. Trabalhou em varias organizagdes. Inicialmente, utilizou seus
conhecimentos de engenharia e de quimica e ampliou-os para a 4rea da gestao
e assumiu cargos de lideranga, de negociacdes, de planejamento estratégico,
de marketing, de Negociagoes Internacionais no comércio exterior. Também
estudou marketing no Rio de Janeiro.

Kraemer (2008) disse que, quando Frederico Luiz Behrends, ja com 82
anos idade, anunciou a sua familia que tinha formalizado um novo contrato
de consultoria por mais cinco anos para a Companhia de Geragao Térmica de
Energia Elétrica (CGTEE), ninguém se surpreendeu. Ele iria apoiar a empresa
na importagao de equipamentos chineses. Sua jovialidade e disposi¢ao para o
trabalho eram de uma pessoa de 40 anos. E se perguntarem a ele qual o
segredo dessa desenvoltura, ele "respondera que o segredo de sua vitalidade
é nao ter segredos”" (KRAEMER, 2008, p. 18). Segue dizendo que Frederico é
uma completude de transparéncia, sinceridade, sabedoria, profissionalismo e
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humildade.

Um dos autores pode também constatar essa jovialidade de Frederico,
que em 2017 tinha 92 anos de idade. Confessou que ainda era o tnico
responsavel pelo ajardinamento de sua casa que fica em um terreno de
1.000m? e que seguia indo sozinho, a0 menos uma vez por semana, dirigindo
seu proprio carro, para a FIERGS onde dava expediente na area de
Negociag¢des Internacionais da respectiva Federacgdo e participava ativamente
de reunides dos Conselhos. Também, uma vez por més, viajava a Brasilia pois
foi designado pela FIERGS, para representar o setor privado brasileiro nas
rodadas de negociagdes de um grande acordo comercial entre Mercosul e
Uniao Europeia, que ficou pronto e foi assinado em 28 de junho de 2019 depois
de varios anos de negociagdes. Frederico ainda seguia dando consultoria para
mais trés empresas que atuam internacionalmente. Mas admitiu que nos
ultimos anos reduziu as viagens ao exterior e inclusive pelo Brasil, por conta
da idade, preferindo centralizar sua atuagdo mais na regiao que mora e
usando algumas tecnologias da informagao e da comunicag¢do para compensar
essa reducao de viagens.

B: Perfil do Discipulo que virou Mestre: negociador Egidio
Kuhn

Egidio é casado com Elizabeth, que conheceu enquanto estudava e
trabalhava em uma estatal em Porto Alegre, com quem teve duas filhas. Em
2017 Egidio tinha 65 anos de idade e j& acumulava 38 anos atuando como
negociador internacional. Segundo relatou, conhece quase 40 paises e voltou
a muitos deles diversas vezes, por causa dos compromissos profissionais. A
maioria dos paises que conheceu foi gragas a profissio de negociador
internacional.

Reforca que quem viaja a trabalho quase nunca vai para as partes mais
belas e turisticas do pais que visita. Tampouco tem muito tempo para visitas
e roteiros turisticos. Tende a ir direto ao local onde esta o cliente, a organizacao
ou o parceiro de negocios que esta lhe esperando para a primeira ou mais uma
negociacao entre eles. O tempo disponivel normalmente é curto e assim que
finda a negociagdo outro compromisso ji o espera ou tem que retornar
rapidamente ao pais de origem. Todavia admite que quando gostava de um
determinado pais, quando tinha tempo procurava retornar nas férias, para
fazer os roteiros turisticos, com a familia. Reafirma, todavia que quem sempre
o levou primeiro aos diversos paises foi a profissao. Nao apenas o comércio
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exterior, pois no inicio da carreira também fez viagens internacionais como
estudante e depois como engenheiro negociando padrdes técnicos de
maquinas e equipamentos.

Egidio, inicialmente, cursou Engenharia Mecanica na PUCRS
(formou-se em 1979) e participou de varios outros estudos complementares
na Europa (1981/82), especialmente na Franca: Centrais Termoelétricas a
Carvao e Nucleares e Sistemas da Qualidade. Enquanto cursava a Graduagao,
fez cursos de lingua por iniciativa propria. "Enquanto a turma estava fazendo
festa, eu fiz inglés, espanhol, alemao e francés, tudo simultaneo [...] quem tem
facilidade pra idioma aprende 'dez' ao mesmo tempo". (EK)

Sua carreira profissional comegou numa estatal gaticha de energia,
onde ja existia a possibilidade de trabalhar, eventualmente, no exterior, para
negociar com fornecedores questdes técnicas de maquinas e equipamentos.
Como sabia lingua estrangeira, isso foi determinante para que fosse escolhido
para essas missOes. A lingua estrangeira também foi importante para fazer
cursos no exterior. Se nao tivesse as linguas estrangeiras, estaria limitado.
Egidio fala fluentemente inglés, espanhol, francés, alemao e portugués e tem
alguns conhecimentos em outras linguas.

Quando se requisitavam pessoas para negociar no exterior,
especialmente maquinas e equipamentos que nado existiam no Brasil e
deveriam ser importados para modernizar a industria nacional, os primeiros
profissionais lembrados para ir a essas missdes eram os da drea da
Engenharia, que, mesmo nao conhecendo a Negociagao Internacional em si,
conheciam as questdes técnicas dos produtos e das mdaquinas e a lingua
estrangeira. Afinal, na época, eram poucos os intérpretes e os que faziam
tradugdes, e isso era demorado. Portanto, o mais viavel era ir alguém que
soubesse a lingua estrangeira, especialmente o inglés.

6.2 Historico de Vida Profissional como
Negociador Internacional

A: Historico de vida profissional do Mestre: negociador
Frederico Behrends

Frederico Luiz Behrends descreve que no inicio de sua carreira nao
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atuava diretamente como negociador internacional, mas sim como engenheiro
quimico e chefe de fabrica na industria da borracha onde ficou por 15 anos.
Assim praticou sua profissdo original, pois era formado em Engenharia
Quimica Industrial pela UFRGS.

A empresa que trabalhava vendia pecas inclusive para industria
automobilistica, fato que exigiu um nivel de profissionalismo muito elevado
desde o inicio da carreira. Inclusive afirma que o primeiro Jeep fabricado no
Brasil tinha toda a sua parte de borrachas fornecidas por essa empresa que ele
trabalhava. O problema era que essa fabrica estava fora do eixo Rio-Minas-
S30 Paulo onde se concentravam as fabricas da indtstria automobilistica,
incipiente na época. Depois de 15 anos atuando na empresa foi comunicado
que a empresa iria se mudar para Sdo Paulo, pois o setor automobilistico
estava se concentrando naquele estado e que ele deveria se mudar para 14
também. Mas, como a esposa ja tinha consolidado a sua carreira como
professora na area das quantitativas, na cidade que residiam, e afirma que, na
época, ela, como professora de universidade e de colégios, era mais bem
remunerada do que ele, como engenheiro, entdo optou por preservar a
carreira dela e saiu da empresa.

Como ja fornecia pegas para a Springer, que atuava na indtstria de
refrigeracao, e cujo presidente fora seu colega na universidade, recebeu uma
proposta para trabalhar nessa empresa, onde atuou nos anos 60 iniciou
efetivamente sua carreira como negociador internacional. Segundo relatou, a
empresa ja fabricava geladeiras e ares-condicionados, mas precisava se
reinventar.

Assim, optou por olhar o mercado externo para trazer tecnologias
importando-as e para exportar os produtos da empresa, cujo dono o desafiou
a assumir essa fungao internacional, porquanto ele era um dos poucos na
empresa que sabia inglés e uma pessoa de confianga do empresario. Confessa
que a ideia visiondria de buscar o mercado externo foi do empresario, mas o
trabalho de fazer a drea acontecer, de fato, para a empresa foi de Frederico.
Um dos primeiros desafios foi o de levar a tecnologia do exterior para fabricar
aparelhos televisores no Brasil, a fim de que a empresa diversificasse sua
atuagdo e ndo ficasse somente na area de refrigeragdao. Frederico foi aos
Estados Unidos e concretizou essa operacdo de compra da tecnologia para
fabricar na Springer esses aparelhos televisivos, algo muito inovador, para a
época, no Brasil.

A proxima etapa foi de comegar a exportar os aparelhos televisivos,
fabricados pela subsidiaria criada pela Springer para isso: a Telespring.
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Apareceu, inicialmente, um cliente boliviano interessado em importar esses
aparelhos para a Bolivia. O negdcio foi concretizado, todavia confessa que,
por ser iniciante na area de exportacao, a falta de informagao e de experiéncia
na area foi determinante para que esse primeiro negocio fosse "um fracasso".
Disse que s6 depois de entregar o produto, descobriu que o aparelho de TV
fabricado pela Telespring, no Brasil, ndo era adaptado para a altitude de La
Paz, porque ha uma fuga de corrente elétrica, e o televisor espalhava faisca
para todos os lados quando foi ligado. “Tivemos que readaptar o televisor e
ficou sendo um bom cliente e um bom mercado para a empresa" (FB).

A partir daquele instante, o presidente da empresa, Paulo Vellinho,
decidiu criar uma drea s6 para cuidar dos negécios internacionais, e Frederico
foi designado para assumir essa fungao. O desafio, dessa vez, foi o de vender
ar condicionado no exterior em paises que tinham essa demanda e estavam
ainda carentes do produto. Para isso, buscou-se o tal mapa de calor: "Noés
éramos licenciados da Admiral Americana e tinha um mapa muito curioso
com manchas vermelhas, e essas manchas vermelhas dizia onde fazia o calor
logo ali tinha que ser vendido ar condicionado. Simples assim. Entao eu passei
a ser o diretor de operacdes internacionais da Springer com foco no ar
condicionado" (FB).

Entdo, Frederico foi ao Canada, fez um curso na fabrica de ar
condicionados da Admiral, observou a tecnologia e o layout dessa fébrica e
trouxe esse modelo para uma nova fabrica da Springer que foi instalado em
Guaiba e ainda funciona. No Brasil e no mundo, o ar condicionado também
era algo inovador para aquela época. A partir de entdo, deixou as demais
atividades de coordenacdo industrial e passou a atuar unicamente como
diretor dos negocios internacionais do grupo Springer.

O desafio seguinte consistiu em abrir mercado para vender ar
condicionado nesse tal "mapa vermelho do calor", que apontava as regides em
que faziam mais calor no mundo e onde seria interessante a empresa tentar
atuar. O mapa mostrava que as regides com essa caracteristica mais clara eram
a Africa e o Oriente Médio e que, além dessas regides, por questdes de
proximidade, também foram buscados alguns paises da América do Sul.
Todavia a acdo inicial mais intensa foi na Africa. Eram momentos dificeis
naquele continente, pois os paises eram basicamente ex-colonias e sairam ha
pouco tempo do regime colonial. Ainda havia muitas guerras e revolugdes. As
lutas armadas nao mais eram tdo intensas pela independéncia, mas entre
grupos internos, que lutavam pelo poder e muitos desses grupos eram
financiados por governos externos. Por causa dessa instabilidade, algumas
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negociacdes que Frederico fez naquele continente deram certas, mas outras
fracassaram.

Ele lembra que, para Mogambique, ndo conseguiu somente aparelhos,
mas uma fabrica inteira de ar condicionado denominada, inicialmente, de
Springer Mocambique. Foi um dos seus diretores. Mas, como, logo depois,
comegou a revolugao liderada pela Frelimo (Frente de Libertacdo de
Mogambique), todos os equipamentos da fabrica ficaram retidos no porto,
apesar de ja terem sidos pagos pelos sécios principais da fabrica, que eram um
banco portugués e um banco inglés, e que tinham assumido uma fabrica falida
de ventiladores de Mocambique. A ideia era de instalar essa fabrica de ar
condicionado nessa estrutura predial.

Frederico relatou que, quando o governo revolucionario assumiu o
pais, ele recebeu um telegrama pedindo que a empresa fosse 14 conversar
sobre o caso. O ministro que o recebeu fez um discurso populista inicial, mas
depois de uma boa conversa, concordou com ele que a fabrica seria um avango
para Mogambique porque poderia nio s6 atender a Mogambique mas também
vender para os demais paises africanos, especialmente porque, na época, nao
havia sequer uma fabrica de ar condicionado em todo o continente africano.
Como resultado, a fabrica foi internalizada (estatizada), e novos diretores
foram nomeados pelo governo. Segundo Frederico, como a Springer ja havia
recebido o pagamento da fabrica, nao soube se ela funcionou nem se os bancos
socios receberam sua parte do governo. O interessante dessa experiéncia, para
ele, é que se pode visualizar a ideia de vender a fabrica de ar condicionado
também e nao apenas os aparelhos de ar condicionado.

Um ano depois, Frederico comegou a negociar outra fabrica de ar
condicionado para o Iraque. E ai ressalta a importancia da organizagdo ver o
nivel de desenvolvimento do local que ird negociar. Porque a davida dos
arabes era se compravam uma fabrica menor, mais simples, mas objetiva
como era a que a Springer estava lhes oferecendo ou se compravam uma
fabrica grande e avancadissima tecnologicamente oferecida para uma
empresa japonesa. Acabaram comprando da Springer por considerar que a do
Japao estava muito além dos padrdes de desenvolvimento iraquiano da época
e que o seu pessoal teria dificuldade de operar uma fabrica daquelas.
Frederico diz que nesse caso foram quatro anos de negociagdo até que o
negocio finalmente aconteceu. Diz que o negociador internacional tem que ter
essa consciéncia que muitos negocios sao complexos e demorados.

Numa dessas viagens de negociacao ao Iraque, antes de fechar o
contrato final, ao voltar ao hotel, observou que a porta do quarto nao abria e
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foi informado de que Bagd4 esta em cima de uma bacia de petréleo e, de
tempo em tempo, ha pequenos ajustes geologicos. Essa informagao fez toda a
diferenca, porquanto uma fabrica de ar condicionado exige que nado haja
variacdao no piso. Devido a isso, nao quis assumir a obra civil, porque as
empresas brasileiras ndo estavam preparadas, na época, para construir e
garantir obras nesse tipo de terreno. Essa parte foi feita por uma empresa
alema, que levou um ano apenas para fazer as fundagdes e a base para evitar
essas oscilagdes. O restante da tecnologia, dos equipamentos e o treinamento
foram fornecidos por sua empresa, que teve que mandar engenheiros do
Brasil que ficaram no Iraque por meio ano ensinando aos iraquianos.
Paralelamente a isso, vieram outros quatro engenheiros iraquianos, que
ficaram muito tempo na fdbrica brasileira observando todo o seu
funcionamento.

Sob o ponto de vista de Frederico, quem atua com Negociacoes
Internacionais precisa considerar todos os aspectos da negociagao. Muitas
vendas envolvem anos de relagdes com a outra parte. Essa venda para o
Iraque é um exemplo disso, pois ndo foram vendidos somente aparelhos de ar
condicionado com um simples pos-venda, mas também uma fabrica inteira,
que precisava ser instalada la e s6 passaria a fazer sentido quando a fabrica
vendida passasse a funcionar e a produzir. A venda era de uma fabrica, mas
o contexto da venda envolvia colocar gente da organizacao nessa fabrica para
preparar os iraquianos para virem ao Brasil aprender com uma fabrica que ja
estava funcionando. Foi necessario meio ano de intensos treinamentos e
socializacao de informagdes e de conhecimento entre brasileiros e iraquianos
até tudo ficar funcionando plenamente. Assim, a venda foi da fabrica, mas a
entrega envolveu muito mais do que isso (treinamentos, ensinamentos,
acompanhamento).

No Iraque, na época, o maior problema era a falta de uma classe de
operarios de conhecimento médio - ou eram engenheiros com alta formagao
na Europa ou operarios analfabetos. Faltava essa classe intermedidria. Por
isso, segundo Frederico, treinar esses operdrios desqualificados levou muito
tempo.

Em outro negocio que fez na Nigéria, a carga de aparelhos de ar
condicionado foi sequestrada por gente do proprio governo. Eram tempos
dificeis por 14 e, provavelmente, havia gente do governo envolvida. A propria
empresa importadora parecia estar aliada ao governo naquele caso. Sem ter
muito o que fazer para cobrar a carga, pois nao receberia, Frederico precisava
acionar o seguro, ja que a empresa alegava que estava "quebrada" porque o
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governo nao a pagou e nao a pagaria. Percebeu que o empresario estava
alegando o que, no Brasil, denomina-se de faléncia, mas naquele pais esse
termo ndo existia. Entao, teve que lhe explicar de que se tratava e de que
precisava para acionar o seguro. Quando o empresario local entendeu,
prontamente concordou em ir a um cartdrio local e "declarar faléncia". Assim,
foi possivel acionar o seguro e evitar, ao menos, 80% do prejuizo. Pelo que
soube, esse mesmo empresario imediatamente abriu outra nova empresa.

Ele saiu com a sensagdo de que o objetivo ja estava claro - o de nao
pagar o que foi comprado, que ja tinha sido entregue e nao devolver a
mercadoria. Foi mais uma importante licdo que Frederico aprendeu: deve-se,
primeiro, conhecer a sistematica de crédito e de cambio do pais, mesmo que
essa informacao seja dificil de obter (especialmente naquela época), porque,
se nao receber uma venda dessa dimensdo, pode até falir a empresa que
exportou.

Dos muitos negécios que fez no Oriente Médio e na Africa, Frederico
observou que, em muitos dos paises, era dificil negociar, porque se dependia
muito das autoridades locais (governo). Era preciso conquistar a confianga
dessas autoridades para ter acesso ao mercado local. Ele ressalta que € usual
as empresas que buscam novos mercados separarem um valor financeiro
chamado de "representacdo”, que pode ser um valor fixo ou um percentual
sobre a venda feita (comissao de agente), para iniciar as atividades locais e
fazer a promocao inicial. Isso se chama esfor¢o de inser¢do no mercado. Esse
valor, usualmente, é destinado a uma empresa local ou a um profissional
negociador do lugar que aceita o desafio de representar e promover a
empresa, seus produtos e seus servicos no mercado local. E um pagamento
para dar condigOes de esse trabalho ser feito.

Mas, segundo Frederico, em alguns desses mercados - em que a
autoridade publica se confunde com o privado ou o controla, regulando tudo
a "mao de ferro" - qualquer ingresso naquele mercado depende de simpatia e
da autorizacdo de drgaos governamentais, de governantes locais, e as
empresas ficam dependentes dessas pessoas. A empresa é obrigada a se reunir
e a negociar com essas autoridades e dizer o quer com aquele mercado, o que
pretende fazer, quanto pensa em investir e quanto ira usar de recursos
financeiros, inclusive nessas etapas iniciais. Depois precisa ficar na torcida por
uma resposta do referido governo para autoriza-lo a atuar naquele mercado.

Tem vezes em que a exigéncia vai além, e se exige que esse recurso
inicial de representacdo va antes de a autorizagao ser concedida. Nos casos em
que a autorizacdo de compra € do proprio governo, ficara sempre a duvida
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sobre se o recurso cumpriu sua funcao de representar ou se ficou com alguma
autoridade. Nesses casos, € dificil saber ao certo o que ocorreu porque falta
transparéncia, e ninguém ousa questionar ou saber o que aconteceu por causa
das puni¢des que possa sofrer. Por isso a empresa precisa analisar bem se quer
negociar nesses mercados e que conduta ird ter. Deve saber que podera perder
negocios ao manter postura ética ao negociar nesse tipo de mercado. E o prego
a se pagar quando se quer ser ético.

Afirma que a corrupgao ¢ um problema cronico e nao é exclusividade
do Brasil. Mas, nos ultimos anos, isso vem mudando para melhor, pois agora
ha mais transparéncia nos governos e no proprio mercado. Atualmente se
exige cada vez mais das empresas que atuam no exterior que essas tenham
conduta ética. Diz que esta havendo um movimento claro de mudanga nesse
sentido em todos os paises. "Com essa nova tal de necessidade de compliance,
quer dizer, uma obrigacdo de que a empresa seja ética, isso esta mudando, e
tem que mudar globalmente, porque, se algumas mudarem outros ndo, quem
ndo mudar continua a mesma operacdo porque é uma tendéncia ‘natural' de
como ¢ que eu vou participar dessa negociagao. Entao isso é muito delicado
dentro das empresas.” (FB)

Continua dizendo que infelizmente quem compra em nome de outros
usando para tal o dinheiro de outros (compradores de empresas, governos), €
tentado a receber uma comissao. Se vai receber ou nao dependera da conduta
ética dessa pessoa, dos valores que ela tem e faz questdo de preservar.
Frederico inclusive afirma que quando era o responsavel pela compra dos
componentes principais e mais caros da empresa, "nao foi nem uma nem duas
vezes que eu fui peitado para receber uma comissao." (FB). A diferenca, diz
ele, estd em se a pessoa se submete ou nao a aceitar entrar nessa. "Mas que ha
essa tentacao ha, é quase uma pratica. Essa pratica tem que ser extirpada, mas
universalmente. Esse compliance das empresas € muito importante, é
fundamental." (FB). Todavia alerta que ainda ndo se resolveu tudo nesse
sentido, estda mudando, mas tem muito ainda por mudar.

Outro problema que Frederico diz ter enfrentado nessas cinco décadas
que atua como negociador internacional foi sensagdo de inseguranca pessoal.
Fala dos muitos riscos pessoais que passou nessas viagens internacionais, em
locais desconhecidos, com situagdes politicas instaveis e revolugdes.
Especialmente no passado em que a as formas de comunicacdo eram
rudimentares se comparados as de agora. Diz que muitas vezes precisava
pedir ajuda para algo, mas ndo conseguia avisar ninguém com a pressa que
demandava o pedido de ajuda. Se algo acontecesse, até para avisar a familia
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ou eles a avisarem talvez ja fosse tarde demais.

Frederico relatou que, certa vez, na Nigéria, o embaixador o
buscou e o grupo que estava com ele no hotel. Enquanto dizia que aquela zona
era relativamente segura, seu carro Mercedes Benz foi apedrejado. Em muitos
locais, nao podia sair sozinho com uma pasta na mao porque alguém passava
correndo e a pegava. Além de outros episédios que vivenciou. Tudo isso
exigia busca de informagdes adicionais, além do negocio propriamente dito,
para nao ser surpreendido. Disse que € usual o negociador se preparar para o
que vai negociar, e ndo, para esse tipo de situa¢do inesperada e cita outros
percalgos pelos quais passou, como as diferentes comidas e a agua, que
comprometem o organismo.

Cursou o primadrio e o secundario em escolas confessionais, rigidas e
que ensinavam linguas estrangeiras. Essa disciplina inicial e esses valores
ensinados o ajudaram muito na vida profissional. “Essa disciplina ficou na
‘raiz’. Veja que nds tinhamos francés e inglés desde o terceiro ano primario até
o ultimo cientifico. Quer dizer, isso fez que quando entrei na escola de
engenharia, todos os livros textos eram em inglés, nao tive nenhuma
dificuldade no inglés. E francés ficou la (internalizado), quando eu fui para a
Africa, vender em paises francofonicos, eu falava francés e nao me lembrava
do que eu falava [...]. E curioso como fica no subconsciente [...]. Eu s6 me dei
conta disso na hora que fui falar [...].” (FB).

Frederico disse que, no Colégio Batista Americano de Porto Alegre,
onde aprendeu bem mais as linguas com foco na conversacao, a técnica usada
era que se alguém falasse uma palavra em portugués, tinha que depositar uma
moeda no “caixinha”. Rindo, disse que a festa do final de ano era,
praticamente, s com esse dinheiro. E funcionava. Todo mundo se esforgava
para falar a lingua estrangeira para nao ter que pagar no caixinha. Fez todos
0s negocios nos paises francéfonos falando o francés que aprendera no ensino
primario e no cientifico. O mesmo aconteceu quando precisou usar o inglés
com o refor¢o do Colégio Batista. Apesar de so falar alemao até os dez anos
de idade, por necessidade, ele considera atualmente o inglés como sua
segunda lingua e afirmou que, quando a pessoa consegue falar com alguém
por telefone em uma lingua estrangeira, sem ver o movimento dos labios e o
gestual, é por que realmente ja esta fluente na lingua.

Segundo Frederico, para o negociador, é importante ter informagoes
sobre as questdes da diversidade cultural do mercado onde ira atuar para nao
ter surpresas. Cita como exemplo a diversidade linguistica e de significados
como um problema que sempre surge. Quando esteve em Taiwan e
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apresentou seus catalogos em inglés e em espanhol, os negociadores de 1a
perguntaram por que nao os tinha em chinés, a lingua mais falada do mundo.
Outra vez, quando foi para a Russia, contatou uma professora da UFRGS que
tinha uma maquina de escrever com caracteres russos e pediu para os
catalogos serem traduzidos para o russo. Mas, chegando a Russia, quando
apresentou esses catdlogos a um representante da Embaixada, recomendou
que ele ndo usasse porque a traducao fora literal e nao levava em conta a
questdo cultural das variagdes linguisticas e de significados.

Assim, aprendeu a sempre pedir para alguém nativo do pais e que
conheca tecnicamente o produto, fazer uma conferéncia na traducdo de
catalogos. “Por que alguém nativo? Por que, na Argentina, alguns significados
do espanhol sao diferentes dos da Venezuela, e assim por diante. Nao podem
ser feitas traducoes literais.” (FB)

Ainda referente a saber sobre questdes de diversidade cultural,
Frederico disse que, certa vez, fez uma rodada de negociagdes com um arabe
em Santiago do Chile. O drabe simpatizou tanto com suas atitudes que,
quando sairam para caminhar pela cidade, pegou em sua mao. Naquela
época, parecia estranho ver dois homens andarem de maos dadas, mas, no
mundo arabe, é uma demonstragao de que a pessoa simpatizou com a outra,
que confia nela e sdo amigas.

Outra licdo que Frederico narra, baseado no que viveu com as
negociagdes, € que, numa venda grande que fez para o Iraque, s6 depois
percebeu que sua empresa nao tinha capital de giro para dar conta de tamanha
operagdo. Com isso, aprendeu que, primeiro, deveria analisar a real
capacidade operacional e financeira da empresa de fornecer determinada
quantidade ou tamanho de certo servi¢o ou produto e que nao basta ter em
maos cartas de créditos se s6 serdo pagas no final do processo, caso os gastos
acontecem em seu decorrer.

Esse caso quase levou a empresa a desistir do negdcio, mesmo sendo
bom. Foi entdo que o empresario, conversando com Delfim Neto (ministro na
época), foi informado de que fora aprovado uma nova lei, que permitia aos
bancos formarem trading companies usando recursos do fundo compulsério
para financia-las. Essa foi a solucgao para o caso e que salvou o negdcio em
questdo. Trés bancos do Sul do Brasil se uniram, formaram a Bantrade e
financiaram a venda. Como resultado adicional, veio uma nova
responsabilidade para Frederico. A Trading Company, criada pelo Banco
Sulbrasileiro, o Banrisul e o Besc, que se chamou Bantrade, precisava de um
diretor que conhecesse a area internacional para que assumisse com um dos
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diretores. Frederico Luiz Behrends foi designado para ser esse diretor, mas,
como era uma Trading ligada a bancos, os negocios nao se limitaram aquela
operagdo do Iraque. A Bantrade comegou a atender também a outras
organizagOes e passou a ter operagdes cada vez mais vultuosas em soja, carnes,
pneus etc. Como um dos diretores da Bantrade, Frederico era o tinico que
conhecia a parte pratica das Negocia¢des Internacionais, ficava cada vez mais
envolvido nesses negdcios e ndo conseguia mais se dedicar a contento para a
Springer. Passados cinco anos na Bantrade, soube que um de seus socios
entrou em crise (Banco Sulbrasileiro), e isso causou problemas também para a
Bantrade. Frederico optou por pedir demissao e sair naquele momento.

Pouco tempo depois, ja estava fundando outra frading, chamada de
GKS Trading. Era uma trading criada para atender a trés empresas de que o
proprio Frederico era consultor: a Cia. Geral da Industria, a Kepler Weber e a
Calgados Shirley. Assim, as empresas produziam e vendiam, mas quem fazia
a parte operacional do comércio exterior, especialmente a questao logistica e
a financeira, era essa trading. Por esse trabalho, a trading recebia uma comissao
de cada operagao feita. Foi mais uma inovacdo para a época. Afinal, essa
trading ndo vendia (as empresas € que vendiam), e a trading era comissionada
para fazer o restante do trabalho. Em trés anos, era notdrio que a trading ja
havia crescido muito.

Com o passar do tempo, a Kepler Weber comprou as partes da trading
que pertenciam as outras duas empresas e incorporou-a em seu grupo de
negdcios. Foi entdo que Frederico passou a ser diretor da area internacional
da Kepler Weber e la permaneceu por mais 15 anos. Disse que esse foi um
novo desafio, porque teve que aprender sobre silos e graos, uma area onde
ainda nao atuara, e que a Kepler lhe chamou a atencao porque ela ndo vendia
um produto (silo ou algo assim), mas a solugdo como um todo. Eles vendiam
algo, faziam tudo e entregavam funcionando.

Segundo Frederico, quando ele entrou na Kepler Weber, ela ainda
atuava timidamente nos negdcios internacionais. Depois disso, expandiu-se
rapidamente nessa area. Diz ter feito operac¢bes gigantescas. Cita como
exemplo a instalagdo de uma estrutura de silos e a armazenagem de soja no
México, que é um pais importador de soja, e com o silo podia importar a soja
no periodo de safra quando o preco estava mais baixo e armazena-lo para ir
esmagando-a durante todo o ano e fazer seus derivados. Frederico relatou que
a quantidade de chapas que foi levada para Mérida (sul do México), visando
fazer esses enormes silos, era tao grande que a NASA detectou, por meio de
imagens de satélites, esse grande volume de metais no sul do México e buscou
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informacdes do governo mexicano para saber o que estava acontecendo 4.

Outro processo grande e complexo foi o de trés conglomerados de
silos que foi vendido para trés lugares diferentes do Quénia, visando estocar
milho. Disse que o processo logistico era tdo complexo que, se uma
informacao estivesse errada, poderia exigir novos deslocamentos logisticos
complexos, longos e demorados. Aprendeu muito com a importancia do
planejamento, da logistica e da informacdo bem dada para o sucesso da
operagao. Frederico afirma que o crescimento da empresa. A partir dessas
operacdes, o crescimento da empresa elevou-a a um novo patamar
internacional e se tornou a maior fabricante brasileira de silos e equipamentos
para armazenagem. Com o passar do tempo, foi vendida para os fundos de
pensao, e Frederico se aposentou, mas nao parou de trabalhar.

Ainda sobre a Kepler Weber, Frederico acha que foi um grande erro
ter sido vendida para os fundos de pensao, sob a lideranga do fundo Previ,
porquanto esses fundos tinham dinheiro, mas nao entendiam do negocio da
Kepler Weber. “A Kepler necessitava de tecnologia e de capital. Foi visto s6 o
capital”. Essa foi a razao principal da decadéncia da Kepler Weber, que foi
vendida recentemente para o grupo AGCO, cujo perfil € mais proximo do
negocio que a Kepler Weber faz, e Frederico acredita que agora deva
melhorar.

Como dito, no inicio dos anos 90, Frederico se aposentou formalmente,
mas nao parou de atuar e criou a Projexport, uma empresa de consultoria
onde trabalha até hoje e ainda da consultoria para trés organiza¢des, mais a
FIERGS. No inicio da Projexport, continuou dando assisténcia, como
consultor, a prépria Kepler Weber, durante dois anos. Nesse tempo, preparou
outras pessoas para assumirem essas fun¢des na empresa e, ha muito tempo,
mantém as funcdes de consultor na area das Negociagdes Internacionais da
FIERGS.

Em todas as empresas onde Frederico atuou, sempre promovia cursos
e treinamentos, ensinando novos profissionais a atuarem na area. Também
ministrou varios Cursos de Negociagao Internacional, Comércio Exterior e
Marketing Internacional em diversas universidade e entidades. Publicou
varios materiais, e o mais conhecido foi um livro cuja tltima edigao (8?) foi
publicada em 2006.

Assim, resumidamente, pode-se dizer que Frederico passou pelas
varias organizag¢Oes, na maioria das quais foi rapidamente al¢cado ao cargo de
diretor de area internacional. A excecdo foi a Autorruber S.A. (industria da
borracha; 1947-1960), onde atuou mais intensamente como engenheiro
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quimico e responsavel pela fabrica. Depois, trabalhou na Telespring S.A.
(indtstria eletronica; 1960-1972), na Springer S.A. Brasil (industria de
refrigeragao; 1972-1976) e na Springer Mocambique Sarl (extinta por conta da
revolucao Frelimo), todas do mesmo grupo. Concomitantemente, atuou na
Bantrade (Trading Company semiestatal, fundada com 50% de recursos
privados e 50% publicos, e envolvendo o Banco Sulbrasileiro, o Banrisul e o
Besc; 1972-1976).Depois, atuou na Cia. Geral da Indastria (cozinhas,
lavanderias e fogdes; 1976-1980) e na GKS (Trading formada por um grupo de
empresas; 1977), que criou. Quando a Kepler Weber S.A. absorveu a GKS e a
transformou em divisao trading GKSIC, em 1984, Frederico atuou até o inicio
dos anos 90 e, concomitantemente, dava consultorias pontuais para outras
organizag¢des (BEHRENDS, 2006; KRAEMER, 2008).

A partir dos anos 90, comegou a atuar fortemente como consultor pela
empresa Projexport, atendendo a diversas empresas (inclusive a Kepler
Weber) e atuando como professor e palestrante. Durante a entrevista,
informou que ainda continuava com a consultoria para a Stemac (geradores),
a Madesa (setor moveleiro) e mais uma empresa que, momentaneamente, esta
com algumas dificuldades no comércio exterior. Além de continuar atuando
na FIERGS em varias frentes: como conselheiro da FIERGS — no Conselho de
Comércio Exterior; coordenador do “Grupo Tematico de Negociagdes
Internacionais” dessa entidade; negociador representante do setor privado
nas negocia¢des dos blocos econémicos internacionais, como foi o caso das
negociagdes da ALCA e, atualmente, segue nessa fungao nas negociagdes
entre o Mercosul e a Unido Europeia.

Frederico também ja foi vice-presidente da Associa¢do Brasileira de
Empresas Trading (ABET) e atuou como professor convidado em Cursos de
Comércio Exterior, Negociacao Internacional e afins da FIERGS, UFRGS —
UNI]Uf, URI, UCS, UNJJUI, UNAMA e outras IES. Como escritor, publicou
as seguintes obras: um livro intitulado “Comércio Exterior”, que foi até a 8°
Edigao (2006), ”Exportagao Basica”- Série Comércio Exterior/FIERGS (1997) e
o “Guia do Empresario em Viagem de Negocios (Guia do Viajante
Internacional)” pelo SEBRAE/RS (1998) (KRAEMER, 2008; BEHRENDS, 2006).

Segundo Kraemer (2008), Frederico ajudou muitas empresas e
profissionais a se internacionalizarem de forma direta e indireta, como
consultor e como ser humano ou profissional, que ajuda sem pedir nada em
troca. Por meio de sua empresa de consultoria, ajudou dezenas de
organizagdes de todo o Brasil a se internacionalizarem, mas foi além da
consultoria formal. Por exemplo, “Frederico nunca foi consultor, nem

214



empregado da Marcopolo, mas todos os anos, Valter Pinto, diretor da
empresa, manda-lhe um presente em sinal de reconhecimento [...].
(KRAEMER, 2008, p. 93-94). Por seu trabalho, Frederico talvez ja tenha
perdido a conta de quantas condecoracdes de reconhecimento de entidades,
universidades e outras organizagdes ja tenha recebido. Quando perguntado
sobre o segredo de sua saude e disposicdo, apaixonado por jardinagem e
jardins como €, ele respondeu por metafora:

O segredo da beleza de seu jardim é a capacidade de renovagao das
plantas. Se vivéssemos como se a vida fosse composta por um tnico ciclo,
em pouco tempo, estariamos fossilizados. Assim como temos o ciclo do
dia e da noite e o ciclo das estacOes, existem outros ciclos, como o da
renovagao do aprendizado e o da mudanca de humor, que nos deixam em
aberto a possibilidade de sempre poder conhecer algo novo, de mudar de
atitude ou de desenvolver uma nova habilidade. (KRAEMER, 2008, p. 21)

Ainda sobre a vida do negociador internacional, Frederico disse: “A
familia estrutura é fundamental. Se eu ndo tivesse uma familia estruturada,
com senso de responsabilidade que minha esposa tinha [...], era impossivel ir
para o exterior. Para vocé estar no exterior, na minha época, vocé precisa ter
uma tranquilidade total de que a familia deve estar bem, que tem alguém que
cuide” (FB). Disse que, se nao for, assim o negociador internacional nao
trabalha com qualidade. Nao tem como trabalhar tranquilo longe de casa, no
exterior, sem saber se a familia estd bem. Familia em seguranga é o que da
seguranga para poder atuar bem.

Ainda sobre o papel da familia, Kraemer (2008) relatou que, certa feita,
em Buenos Aires, que levou Frederico e a esposa para o aeroporto, e enquanto
se despediam, ele o chamou para perguntar sobre o segredo do seu sucesso e
de sua vitalidade:

Nao disse uma s6 palavra adicional, simplesmente apontou para a
esposa. E como ultima despedida repetiu o que costuma lembrar a seus
alunos: ‘Um bom profissional se capacita estudando, se especializa
trabalhando, mas tudo comeca a se viabilizar a partir do apoio familiar’
(KRAEMER, 2008, p. 21).

Tanto em seus livros quanto pessoalmente, Frederico repete sempre que o
papel da familia é crucial para o sucesso de profissionais que, para
trabalhar, ficam muito ausentes de casa. E fala isso com a propriedade dos
seus 92 anos, de quem é casado ha quase sete décadas com Adelina, que
tem 90 anos de idade, que ele conheceu nos tempos de faculdade e ficou
mais de 50 anos trabalhando como negociador internacional viajando para

215



o exterior seguidamente.

B: Historico de vida profissional do Discipulo que virou
Mestre: negociador Egidio Kuhn

Em 1981 e 1982, Egidio fez suas primeiras Negociacdes Internacionais
e foi para a Europa. Nesse caso especifico, representava a organizacao onde
trabalhava nas negociagdes de questdes técnicas sobre equipamentos
(Negociagao Internacional ndo comercial). Para ele, a negociagao técnica nao
comercial é um espaco interessante para o profissional da area atuar e cita
como exemplos: fazer adaptagdes técnicas de produtos e equipamentos para
as necessidades do mercado-alvo e de manuais para as normas e as
necessidades do mercado-alvo, refazer os manuais adaptados as regras e
traduzidos para a lingua nativa do pais-alvo, etc.

Isso lhe deu respaldo, por exemplo, para conhecer a prdpria area de
forma mais ampla, a ponto de algumas universidades o chamarem para
ajudar a pensar e a montar curriculos de futuros Cursos de Engenharia.

Em 1986, a empresa estatal onde trabalhava o requisitou para ir outra
vez a Europa estudar, agora na Dinamarca e na Alemanha, e fazer outra
especializagao em carvao. Como nao queria mais ficar novamente tanto tempo
fora do pais e saber que todas as despesas seriam pagas pela empresa, recusou
o convite e comunicou que ela ndo deveria investir nele, pois ele estava
pensando em sair da empresa e atuar no mercado privado. Disse também que
isso era fruto de reflexdes que fazia e ja estava percebendo que nao tinha perfil
profissional para trabalhar em empresas estatais. Assim, deixou a vaga do
curso na Europa para outro profissional que quisesse fazer carreira na estatal.
Logo em seguida, pediu demissao voluntéria da estatal.

Ao voltar para sua terra natal, logo assumiu um cargo importante
numa empresa privada que ha algum tempo o convidara e da qual seu pai era
um dos sécios minoritarios. O tomar essa decisao, ganhou em qualidade de
vida para si e para sua familia (tinha duas filhas pequenas), pois saiu de Porto
Alegre e voltou para sua cidade natal, que era 12 vezes menor em tamanho.

Assumiu como gerente industrial na referida empresa e logo foi
remetido para a area das Negociagdes Internacionais, por indicagdo de
Frederico Behrends, que era consultor da empresa na época. Segundo relatou,
Frederico Behrends foi seu mestre, e ele se considera discipulo de Frederico.
Na conversa com Frederico, ele confirmou que, quando deu consultoria a essa
empresa, o presidente pediu a Frederico que indicasse alguém para ser
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contratado e para assumir as NegociagOes Internacionais. Ele respondeu que
a empresa ja tinha alguém com o perfil para assumir. Era Egidio, que era
comprometido com a empresa, conhecia tudo da fabrica e falava inglés,
francés e espanhol. O presidente acatou a indicagao de Frederico e nomeou a
area internacional para Egidio. O conhecimento pratico da atividade Egidio
aprendeu com a ajuda de Frederico, também fazendo alguns cursos e com a
experiéncia do dia a dia. E foi assim que Egidio ingressou, de forma plena, na
Negociagao Internacional, uma atividade que nunca mais deixou de fazer.
Comegou atuando na Argentina, no Uruguai, no Paraguai e na Bolivia.

Em 1989, com a atividade internacional ja mais consolidada, contratou
um profissional argentino para trabalhar com ele e lhe ensinou na area,
formando seu primeiro discipulo em Negociagdes Internacionais. Novamente
o critério principal levou em conta a lingua, pois, como ele falava espanhol,
dava um diferencial necessario para a época. Era um técnico agricola, da
Espanha, que foi transformado em profissional de Negocia¢oes Internacionais
gragas ao discipulado de Egidio e passou a atuar como negociador de
maquinas e implementos agricolas em toda a América do Sul.

Agora, com alguém atendendo ao mercado sul-americano ja aberto,
Egidio pode direcionar seu foco para novos mercados e abrir novas fronteiras
de Negociacao Internacional. Muitos negocios se concretizaram em Portugal,
na Italia, no Chile, em Costa Rica, nos Estados Unidos; depois, na Africa, com
Angolae Africa do Sul. Posteriormente, Trinidad, Tobago e Kuwait. Em 2000,
ja negociava internacionalmente também com o Egito, a Tunisia e Marrocos,
além da continuidade das negociagbes com os mercados abertos
anteriormente.

Em 1999 e em 2000, Egidio cursou Especializagio em Marketing e
escreveu sua a monografia sobre marketing internacional. Ainda em 2000,
pediu demissao da empresa onde atuava, por ndo concordar com algumas
posicoes da nova diregdo. Preferiu sair e seguir carreira com novas
perspectivas. Todavia, antes de sair, teve o cuidado de preparar pessoas para
continuarem a atuar na organizag¢ao no mercado internacional. Inclusive, em
momentos seguintes, retornou a empresa, algumas vezes, como consultor e
assessor para ajudar em atividades da area.

Fundou uma empresa de Comércio Exterior/Negocia¢des
Internacionais, nos moldes que seu antigo mestre ja tinha. Mais uma vez,
destaca-se o papel do mestre na vida do discipulo, mesmo ja sendo um
profissional consolidado e experiente. Assim, acabou fazendo um caminho
semelhante ao do mestre, ou seja, seu novo foco foi de atuar como consultor
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na area de Negociacao Internacional no mercado.

Também cursou Mestrado em Gestdao e Desenvolvimento, com foco
em marketing internacional e comércio exterior. Em paralelo, na empresa de
assessoria e consultoria que havia fundado, atuou para vérias empresas. Em
algumas, continua atuando, e em outras, depois de consolidar a atuacdo na
area para a referida organizacao, treinou pessoas da empresa, que assumiram
as fungdes, e a empresa seguiu seu proprio rumo. Mais uma vez, exercia o
papel de mestre que forma discipulos. Com a Especializacdo concluida e
cursando Mestrado, aceitou o desafio de atuar como professor da area durante
alguns anos, paralelamente as suas atividades profissionais. Trabalhou em
Cursos de Pds-graduacao, em varias universidades, e na Graduagao, em dois
campi de uma universidade em especifico. Fez isso mais intensamente
durante sete anos. Também atuou como professor em sala de aula, e,
utilizando sua experiéncia na area, coordenava e orientava estagios,
atividades de extensao e trabalhos de conclusao de curso. Também passou a
ser palestrante na area, quando sua agenda permitia.

Em 2005, uma empresa regional que estava se internacionalizando
chamou-o para coordenar um projeto com uma empresa inglesa. Era uma
empresa pequena, que fazia injecdo de pegas de plastico para outras empresas.
A partir desse projeto, surgiu a ideia de maquinas de lavar carpete a seco. Para
isso, negociou e trouxe pronto o projeto dos ingleses e ajudou a adapta-lo a
empresa local. Importou mdaquinas e equipamentos para viabilizar isso e,
depois, passou a produzir no Brasil e exportar. A venda inicial era para os
proprios ingleses, de forma exclusiva, ja que eles continuavam sendo seus
distribuidores.

Mas esse foi apenas o primeiro passo da internacionalizacdo que
Egidio fez nessa organizacgao. O proximo foi entrar no ramo de ordenhadeira
e tornar essa antes pequena empresa atualmente na maior empresa brasileira
do ramo, para competir com importantes marcas internacionais, como a Alfa
Laval, que é a maior do mundo. O sucesso foi tamanho que despertou nos
concorrentes internacionais o desejo de adquirir essa empresa brasileira.
Egidio participou das rodadas de negociagao nesse sentido. Mas a negociacao
ndo avangou. Assim, além de consultor e de assessor, assumiu as fungdes de
gerente de comércio internacional da referida empresa.

Como estratégia para melhorar sua atuagdo, buscou um profissional
espanhol que ja atuara na principal concorrente e lhe deu a responsabilidade
de atuar nas negociagdes que envolviam toda a América que fala espanhol.
Como resultado inicial, praticamente toda a América Central passou a ser
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mercado consumidor da empresa, e as vendas dispararam naquela regiao.

As vendas dessa empresa também se expandiram para mercados
como a Polonia, a [talia e outros mercados europeus. Isso tem levado Egidio a
pensar em morar em Portugal, para atuar em toda a Europa. A empresa conta
com Egidio para continuar a se expandir, inclusive coloca isso como condicao:
50 se expandira para novos mercados se ele ficar a frente disso, pois confia em
sua competéncia baseado na experiéncia que gerou um conhecimento
acumulado e uma capacidade acima da média de buscar informagbes e
mercados.

Mas, apesar de, todo esse sucesso em tudo o que fez, o apogeu da
profissao como negociador ainda estava por chegar. E isso aconteceu em 2007,
quando Egidio foi desafiado a atuar em uma parceria entre uma empresa
brasileira e uma multinacional alema. Além do vinculo direto com essa
organizacao, incluia a criagdo de outras empresas em que Egidio também
ficou sendo sécio. Tratava-se de uma multinacional alema, especializada na
area de soldas, que fabrica desde um aparelho simples até os aparelhos de
solda sofisticados (robos). Egidio assumiu o cargo de diretor de Comércio
Exterior e das Negocia¢des Internacionais de um novo complexo da referida
multinacional, incluindo todos os negdcios nas Américas. Paralelamente a
isso, em parceria com uma empresa brasileira, a empresa montou uma fabrica
e montadora desses aparelhos no Brasil e fundou uma trading, em que Egidio
passou a ser um dos sdcios, junto com a multinacional alema e uma empresa
brasileira. A atuagao principal dessa trading foi na China, onde outra fabrica
foi montada. Nessa trading, Egidio também é o principal negociador
internacional que exerce as func¢des de diretor de importagao e exportacao.

Assim, Egidio passou a acumular as fungdes de diretor/gerente em
Negociagdes Internacionais em quatro organizagdes, além de ser o engenheiro
responsavel pela empresa de ordenhas. Isso o obrigou a deixar as fung¢des de
professor universitario, pois as viagens passaram a ser constantes,
especialmente para a Alemanha e para a China, além das viagens que ja fazia
para outros paises. Ele continua atuando ativamente nessas empresas, e
embora tome o cuidado de ensinar outras pessoas e se cercarem de pessoas
competentes para o ajudarem, ndo tem como nao sofrer, em alguns momentos,
sobrecarga de trabalho por causa da responsabilidade que tem em cada uma
das empresas.

Por isso, ja considera a possibilidade de reduzir essas atividades
devido aidade, que comega a avangar, e as décadas que vive nessa rotina, para
cuidar mais da satide e conviver mais com a familia. Todavia, vive recebendo
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propostas novas e interessantes, e isso o tem preocupado, pois, se der certo a
ideia de se mudar para Portugal, passara a ser socio e diretor de uma quinta
empresa que la serd formada. Porém disse que vai pensar melhor sobre o que
fara daqui para a frente, e isso inclui abrir mao de algumas atividades que tem
feito. Somente nao fez isso pois diz ser dificil deixar de fazer o que vem
fazendo pelo compromisso profissional estabelecido. Disse que, em 2000,
quando saiu da empresa e estabeleceu-se como professor e consultor, ja era
com o objetivo de reduzir as atividades, sobretudo as viagens, para melhorar
a qualidade de sua vida. No entanto, os novos desafios foram surgindo, e
quando “olhou a sua volta”, estava totalmente envolvido outra vez.

Disse que a tecnologia o tem ajudado nas tarefas, razao por que sua
vida tem melhorado e nao precisa viajar tdo intensamente quanto no passado.
Agora faz muita coisa usando TICs. Egidio cuidou para que seus contratos
possibilitem que continue auténomo, sem vinculo empregaticio direto, para
que possa fazer grande parte do seu trabalho de forma remota ou on-line, de
casa ou de qualquer lugar onde esteja e estabeleceu o proprio horario. Nas
empresas, atualmente, s6 faz visitas pontuais para supervisionar agdes ou
reunides. Por atuar assim, recebe um valor fixo de cada empresa e um
complemento baseado nas comissdes de cada negociacdo em que consegue
fechar acordo. Segundo falou, se algum dia, sair de alguma delas, como ja fez
em outras, ndo terd problemas de formar discipulos para assumirem seu lugar
para que possa seguir em frente sem prejudicar ninguém, apenas beneficiar.

Também informou que, a contar de 2017, comega o processo de
desligamento de alguns de seus contratos, priorizando o desligamento, de
preferéncia, primeiro dos que tem lhe dado mais trabalho. Para isso foi
preparando pessoas (discipulos) para fazer essa transigao de forma tranquila.
Assim, pensa em reduzir seu ritmo de trabalho cada vez mais, pois a questao
financeira nao é mais sua prioridade, mas a melhora da qualidade de vida
para ter uma velhice tranquila.

Egidio afirma que grande parte do seu sucesso ¢ fruto da compreensao
de sua familia, e isso vale para todos os negociadores internacionais. Segundo
declarou, a familia sofre com a auséncia do negociador, que viaja muito e fica
fora de casa varios dias e até meses durante o ano. E uma profissio bem
diferente daquelas em que o profissional sai de casa cedo, entra na empresa
de manha para trabalhar, sai no final do expediente e a noite, estd em casa.
Quanto ao negociador internacional, o conjuge e os filhos precisam
compreender. Mas isso ndo é exclusivo dessa profissdo: médico, policial,
motorista e outros também passam por algo parecido, e se ndo tiverem uma
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familia compreensiva, terdo problemas. Egidio disse que Negociacdo
Internacional nao é a profissao indicada para quem quer estar todos os dias
no final da tarde em casa e ndo quer ser “importunado” fora de horario de
expediente. Para ele, é normal o negociador internacional contatar e ser
contatado durante a noite para conversar com os asiaticos por causa do fuso
horario.

Egidio também contou que, em seu sucesso profissional, sempre teve
papel relevante a equipe envolvida, e isso vale para todos os profissionais da
area. Refere, ainda, que o negociador internacional precisa contar com uma
equipe competente que lhe dé apoio nas diversas areas. O time precisa ser
bom, bem coordenado e comprometido e que o pessoal da produgao deve se
comprometer com o que foi negociado, com o pessoal do financeiro, e assim
por diante. Nem todos serdo funcionarios da empresa, como, por exemplo, o
despachante aduaneiro, o pessoal da logistica internacional (normalmente sao
terceirizados), mas eles também fazem parte do que o negociador vai
considerar como sua equipe de apoio. Portanto, sem o respaldo e/ou apoio da
familia e da equipe, o negociador ndo consegue ser um negociador
competente.

6.3 O que afirmam os Experts sobre o papel da
tecnologia para o negociador internacional

A) O que diz o Mestre sobre o papel da tecnologia para o
negociador internacional

Segundo Frederico, a tecnologia o tem ajudado muito, especialmente
na parte da comunicacdo. Sob seu ponto de vista, o negociador nao precisa ser
“top” em TICs, mas tem que conhece-las, saber usa-las e estar atualizado. No
passado, era o telégrafo, depois, vieram o telex e o fax, que foram grandes
avangos para a época. Diz que a rapidez do avango tecnoldgico desses ultimos
50 anos € impressionante. Hoje a comunicagdo é instantanea para qualquer
lugar do planeta. No passado, isso era muito sofrido: “A gente nao se da conta
da rapidez com que nesses tltimos 50 anos essa evolucao aconteceu. S6 quem
conviveu sabe. Cansei de passar um western (telégrafo, telex, da The Western
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Telegraph Co.) 1a fora e chegar eu mesmo em casa aqui e receber o western,
quinze dias depois. Isso era comum. Eu ficava isolado do mundo, sozinho.
Minha esposa aqui, os filhos eram pequenos, quatro filhos. Eu na Africa,
passava 20 dias sem nenhuma comunicagao, nao sabia o que tinha acontecido
na familia, por que simplesmente nado tinha comunicacao” (FB).

Frederico viajou muitas vezes viajou pelo exterior, sem se comunicar
com o Brasil por longos periodos. Telefone era um caos considerando a
realidade atual. Era um empecilho para a parte de comunicagdo e a parte de
TI que quase ndo existia. Atualmente, com as novas tecnologias tudo ficou
mais facil. Na mesma hora todo mundo ja esta sabendo o que precisa saber.
“A tecnologia da informacdo que a gente tem hoje avangada como ta, parece
um sonho” (FB). Essa evolugao foi tdo rapida, e a sociedade incorporou esses
avangos de forma “tdo natural” que, as vezes, nao se percebe o quanto isso
avangou.

Frederico fala com a propriedade de quem, na época da entrevista,
tinha 92 anos de idade, e que além de usar o tradicional telefone e e-mail,
acessa as redes sociais, como Facebook, Skype, WhatsApp e outros. Disse que
ndo usa as redes sociais com a intensidade com que os jovens o fazem, mas
para questdes pontuais ou de trabalho. Sob seu ponto de vista, a tecnologia
agiliza e ajuda. Cita como exemplo o novo Portal de Comércio Exterior, um
sistema da Secex que interliga todos os érgaos anuentes e alimenta com
informacdes o sistema, as quais chegam a todos os 6rgaos simultaneamente.
Antes era necessario fazer isso, um a um, dezessete vezes.

Para mostrar a relevancia das tecnologias, cita o exemplo da
negociacao entre o Mercosul e a Unido Europeia, de que ele é um dos
representantes brasileiros. Diz que os representantes do Mercosul vivem um
dilema tremendo, pois é visivel que o Brasil e a Argentina, que sdo os maiores
do Mercosul, tém pouca competitividade, se comparados com a Europa, em
areas que envolvem diferenciais de tecnologia. Os paises do Mercosul tendem
a entrar com mais facilidade na area de commodities, especialmente no
agronegocio, mas faltam ao Brasil e ao Mercosul, tecnologia suficiente e
preparo para fazer frente ao outro lado (Unido Europeia) na maioria dos
demais setores mais densos em tecnologia.

De acordo com Frederico, no escopo desse acordo, estao sendo
negociados alguns setores que terdo prazo de até quinze anos para se preparar
para a competicao plena e sem tarifas, e outros serao mais rapidos. Nessa
perspectiva, os negociadores internacionais do Mercosul, que representam
suas empresas, deverao encontrar formas para desenvolver novas tecnologias
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no Brasil ou ajuda-las no exterior, com o fim de modernizar as empresas para
que resistam a concorréncia mais forte que vird. O acordo esta praticamente
pronto para ser assinado, portanto, ndo ha como ajuda-lo.

A abertura maior do mercado, segundo Frederico, dd um recado mais
claro para as organizagdes “’cutucando-as com vara curta’. O cara vai ter que
se mexer. Muita gente (empresa) vai morrer nessa historia. ‘O trem vai passar
por cima’. Como aconteceu na Unido Europeia que muita gente (empresa) nao
resistiu a abertura [...] se fabricava equipamentos de lacteos na Espanha,
Portugal, na Dinamarca e na Alemanha. Na hora que foi formado a Unido
Europeia, em Portugal e na Espanha essas empresas faliram. Nao tinham
capacidade, nem tecnologia de Alemanha e Dinamarca... Esse é um exemplo
que sempre dou: ‘cuidado, quando o mercado abre fica mais capaz o que tem
tecnologia, o que tem prego, é quem pode realmente entrar. O resto morre’.”
(FB)

No que concerne ao uso das tecnologias pelo negociador, Frederico
disse que a tecnologia tem ajudado o negociador internacional, que deveria
fazer todo o trabalho no processo de negocia¢do. Mas a tecnologia veio para o
ajudar, agilizando esse trabalho, e ele ganhou tempo, rapidez e seguranca.

B) O que diz o Discipulo que virou Mestre sobre o papel da
tecnologia para o negociador internacional

Egidio diz que ndo se imagina mais trabalhando sem as TICs,
especialmente as mais modernas, que ja trabalhou muito no passado sem
essas tecnologias e sabe o quanto elas ajudam e o diferencial que fazem na
vida do negociador internacional da atualidade. Quase todos os dias, fala com
a China, usando tecnologia de comunica¢ao que permita imagem e voz, pois
é como se estivessem um préximo do outro, em sua sala de reunido, e que,
quando comecou a atuar na area (anos 80), ndo tinha esse suporte. Era tudo
por meio de carta, de telefone e, depois, o fax ajudou muito.

Informou que hoje os contratos de cambio sao feitos diretamente no
site do banco, sem sair de sua casa. Estd tudo disponivel. O grande achado
foram o Skype e os meios de comunicagao similares de imagem e som. Vendo
as pessoas pela imagem, ¢ até mais dificil para eles e para nos dizermos nao.
E possivel observar a reacao, fato que antes, com o telefone, era inviavel. Por
exemplo, Egidio cita que, quando diz para alguém que algo custa 100 mil
dolares, por telefone, fica dificil de saber a reacdo de quem recebeu essa
informacao. J4 pela imagem, é possivel ver a reacao da pessoa e ter uma ideia
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sobre se ficou caro ou barato, se agradou ou desagradou. Até a remessa de
amostras ja nao precisa mais ser feita com tanta frequéncia. Agora € possivel
fazer grande parte das demonstragdes do produto ao vivo por imagem.

Egidio afirma que as TICs reduziram deslocamentos logisticos e seu
gasto financeiro e de tempo, que o tempo e o espaco foram totalmente
redimensionados. Ele mesmo afirma que, atualmente, tem feito apenas uma
média de seis viagens ao ano e fica, aproximadamente, 20% do ano fora do
Brasil. Se ndo houvesse essas tecnologias, passaria a metade do tempo de sua
vida fora para fazer a mesma coisa que faz hoje. No minimo, teria que fazer o
dobro de viagens que faz atualmente. No passado, viajava para o exterior
todos os meses e, muitas vezes, duas vezes por més. Muitas delas ficava no
exterior entre 10 e 15 dias.

Agora, muito do que fazia tendo que ir ao local de destino, consegue
fazer de casa e enviar e receber tudo por sistema de comunicacdo e
transmissao de informacao via tecnologia. Diz que as novas TICs/TDIs/TDICs
foram um achado para a profissao do negociador internacional. Cita como
exemplo o fato de que tem reunides semanais com o pessoal da Alemanha.
Faz todas essas reunides sem sair de casa e da cidade onde mora. Egidio
afirma que agora € seletivo nas viagens que faz: somente viaja quando é
estritamente necessario e normalmente as coisas ja estdo quase todas ja pré-
resolvidas anteriormente via TICs/TDIs/TDICs. Ou seja, se precisar ir vai
somente para os acertos finais e fechamento do contrato.

Diz ter feito com sucesso demonstra¢des de produtos, maquinas,
equipamentos e servigos se faz via Skype e similares. Do outro lado vem
solicitagcdes para que o produto seja virado, o angulo mudado, o produto
medido, aberto, ligado etc. e o outro lado observa tudo virtualmente.
Comemora o fato de ndo precisar nem mais mandar amostras fisicas por
Correios ou transportadoras, que era algo muito rotineiro no passado. Tudo é
feito virtualmente. Isso reduz custos e da rapidez.

Quanto as redes sociais virtuais Egidio diz que elas sao tteis como
divulgagdes e contatos rapidos. O site ainda é fundamental, mas apenas como
meio de divulgacio e chamativo de atencdo para atrair o cliente. E uma nova
ferramenta usada pelo marketing internacional e valida.

Egidio diz que, na Negociagao Internacional, uma das partes boas é
que a localizagao da residéncia fisica ndo ¢ mais tdo relevante, gracas as
TICs/TDIs/TDICs e as tecnologias de logistica, que envolve, especialmente, o
transporte e cita o exemplo do negociador espanhol que ele contratou. A desse
da empresa € no Rio Grande do Sul, e o mercado onde esse negociador atua é
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a América, onde se fala espanhol. Todavia esse negociador fixou sua
residéncia em Maceié e apesar da suposta distancia, os resultados de sua
atuacdo nesse mercado tém sido um sucesso para a empresa.

Isso se justifica porque, segundo Egidio, a atuacao se faz de qualquer
lugar, e quando se exige estar em um mercado, porque a comunicagao via
tecnologia nao é suficiente, é preciso fazer viagens, e o ponto de partida do
negociador ndo importa tanto, mas o ponto de destino- para onde deve ir.
Egidio respalda isso citando o proprio caso: mora no Rio Grande do Sul e atua
em toda a América, na Europa, nos Estados Unidos e na China. Para quem
atua em tantos mercados ao mesmo tempo nao € o local de residéncia que
importa, mas como faz para atuar com eficiéncia em todos esses destinos.
Egidio diz que tem conseguido atuar em varios desses mercados ao mesmo
tempo por meio das TICs/TDIs/TDICs.

6.4 O que afirmam os Experts sobre o papel da
tecnologia para o negociador internacional

A) Como o Mestre define um negociador internacional
competente

Frederico aponta alguns requisitos que s3o considerados
fundamentais para um negociador internacional ser considerado competente:
precisa ser bem informado, para conhecer muito bem o produto com que esta
negociando; tem que ser bilingue, no minimo; bem informado, a ponto de
saber até onde sua empresa e ele podem ir em uma negociacao e conhecer
intimamente sua empresa para saber sua real estrutura e sua capacidade
operacional e financeira antes de realizar uma operagao, para nao errar nem
comprometé-la. Nos negocios internacionais, quando vai fechar uma
operagao, o negociado tem que ter certeza de sua empresa tem condicdes de
fazer essa operacdo, tanto em termos qualitativos quanto quantitativos.
“Quando vocé ta no exterior, vocé esta sozinho. Vocé tem que ter um
conhecimento de toda a estrutura de sua empresa, para saber que aquilo que
vocé esta vendendo, vocé vai conseguir entregar em termos de quantidade, de
qualidade, de prazos de fornecimento. Quer dizer um conhecimento muito
mais profundo do que o de um vendedor do mercado interno. Tem que ter
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um plus a mais do que o vendedor do mercado interno” (FB).

Frederico entende que o negociador internacional competente tem que
estar atualizado permanentemente, o que nado ¢ simples, porque as
informacbes disponiveis sdo muito variadas. O conjunto de informagdes que
o negociador internacional tem que saber ¢ muito amplo. Ele deve saber nao
apenas o que faz, mas também o que fazem todas as outras areas da empresa
e o que esta acontecendo no mercado. O negociador precisa saber de rotinas e
obrigacdes relacionadas ao despacho aduaneiro, formacao de preco, cambio
etc., orientar-se sobre o que fazer, se o setor financeiro pode fechar um cambio
naquela cotagdo e o que vai acontecer no mercado. Posteriormente, ele cita o
exemplo de uma empresa para a qual presta consultoria e que queria exportar
recebendo pagamento em moeda angolana. Nesse caso, ele se op0s a operagao
porque o Kwanza, o Real e varias outras moedas ndo sdo conversiveis
internacionalmente, pois o contrato é em Euro, Délar ou Iene. O negociador
internacional tem que saber disso e evitar que esses equivocos acontecam.

Para Frederico, o fato de ja ter uma vivéncia industrial foi decisivo para
que ingressasse na drea internacional. “Sou da tese de que quem vai vender o
seu produto tem que conhecer o seu produto melhor do que quem esta
comprando. Isso é fundamental.” Ele s6 conseguiu vender aparelhos de
televisao porque aprendeu sobre televisao, vendia ar condicionado porque
estudou e se preparou para tale vendia silos por que aprendeu como fazé-los
e como funcionavam. Por isso acha que o negociador internacional deve ser,
no minimo, bilingue e conhecer, ao menos, a lingua inglesa e a espanhola, para
ter um diferencial de competéncia, e outras linguas como adicionais
interessantes.

Sobre o conhecimento em Negocia¢des Internacionais e comércio
exterior, declarou que teve de aprender de diversas formas, pois, na época,
nao havia cursos sobre o tema, exceto alguma ajuda que se conseguia com o
Banco do Brasil. Ele mencionou a Cacex, do Banco do Brasil, que era o tinico
lugar onde havia algo nesse sentido. Disse que, muitas vezes, quando ia a um
novo mercado, tinha dificuldade de atuar nele porque nao havia informacao
disponivel, muito diferente de como € hoje.

Varias vezes, teve que se desdobrar, reinventar-se, e muita coisa teve
que descobrir sozinho, indo pessoalmente até o mercado sonda-lo. Afirma que
nao € possivel ser acomodado e se manter nessa darea, pois o comércio exterior
e as Negocia¢Oes Internacionais sao sempre uma “lua de mel”, porque todo
dia tem alguma novidade, e a experiéncia ajuda e ndo atrapalha nessa
necessidade de se reinventar permanentemente. Ja se fica preparado porque
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ja se sabe que sempre tera novidade.

Frederico afirma que, para o profissional ser competente, tem que
estar respaldado por uma equipe excelente. “Se nao tiver uma equipe que
colabore, que trabalhe consigo, [...] dedicada é muito dificil trabalhar. Porque
[...] se vocé é operador de comércio exterior, vocé passa mais tempo no
exterior do que em casa. Entao essas duas estruturas, a familiar e a equipe de
base sdo essenciais, porque eu sempre digo, na hora de fazer o fechamento de
um negocio, na hora do olhar no olho, no fazer a operagao, vocé tem que ter
um respaldo sabendo que aquilo que vocé estd dizendo, a minha retaguarda
sabe que eu assumi um risco, eu assumi um compromisso que tem que ser
cumprido” (FB). Para ser competente, o negociador tem que estar respaldado
por uma estrutura comprometida, ética e moral da familia e da equipe e
precisa que a familia e a equipe lhe deem tranquilidade e respaldo.

Ele ressalta, também, o importante papel do chefe ser uma pessoa
visiondaria para respaldar a atuagao do negociador. Isso porque, se o chefe nao
deixar o negociar “voar”, atrapalha-o. Chefe que nio é visionario acaba com a
carreira de profissionais visionarios. Frederico diz que foi bem sucedido como
negociador internacional também porque teve chefes visionarios. Quando
entrou na Springer (inicio dos anos 60), “exportar era quase um mito”. Ele
menciona o papel que teve o seu chefe (Paulo Vellinho, presidente da
empresa) para a empresa e para ele préprio crescerem na atuagao do mercado
externo. Repete que a visao de Paulo Vellinho, em termos de mercado externo,
fez toda a diferenca, e ele quis agregar novos produtos e atividades a sua
empresa. Como nao tinha dinheiro nem tecnologia para fazer isso sozinho,
“foi pros Estados Unidos e procurou as grandes empresas que fabricavam
geladeiras. Das duas primeiras, Philco e da GE, nem passou da portaria”. Mas
Vellinho nao desistiu e foi a Chicago, conseguiu desenvolver uma empatia
com o presidente da Admiral e fechou uma importante primeira de muitas
outras parcerias.

“Foi a primeira geladeira retilinea que nds fizemos. Foi a primeira
fabrica de ar condicionado no Brasil, na época foi o primeiro televisor de 23
polegadas, foi o primeiro televisor portatil que noés trouxemos [...] nos
entravamos no mercado com um produto que ninguém tinha [..] nos
langamos em primeira mao produtos. Uma vez por ano a Admiral fazia um
show, langava os produtos do ano. Eu ia assistir esse show, trazia a pesquisa
que demonstrava que aquele produto caiu no gosto do publico. Trazia um
conjunto de 1 mil kits pra montagem e em 30 dias langdvamos aqui um
produto que tinha sido langado nos Estados Unidos. Era uma revolugao no
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mercado. Nesse primeiro portatil brasileiro de televisdo ficamos dois anos
sozinhos no mercado sem que ninguém percebesse o mercado. Ganhamos
tanto dinheiro, mas tanto dinheiro que a Telespring, que era uma subsidiaria
da Springer, comprou a Springer. Pela atuagao de agilidade de marketing que
nds tinhamos.” (FB).

Segundo Frederico isso que aconteceu com a Springer foi gragas a
visdo de um lider que transformou sua empresa de balcdes frigorificos em
uma fabrica de geladeira, ar condicionados e televisores, buscando parcerias
no mercado exterior. “Se o chefe nao tem uma visao boa, nao adianta o
subordinado vir com ideias [...] se o chefe teve a experiéncia, uma visao, ele é
um grande impulsionador de fazer isso [...] o chefe é fundamental. Se tiver um
chefe com o ‘freio de mao puxado’ ndo decola”.

Frederico lembra, também, que a negociagao requer empatia com que
se esta negociando. Envolve gesto, local e maneira de atuar, e isso faz muita
diferenca. “Muitas vezes, tu consegues fazer isso intuitivamente. Mas se tu
consegue fazer isso programadamente, € uma tremenda vantagem: a posigao,
0 jeito, a maneira de se posicionar [...] para vocé conquistar o outro lado, para
ficar num ganha-ganha, nao tentar passar ou outro para tras e vice-versa”
(FB). Cita como exemplo o fato de que ha muita diferenga entre negociar na
propria empresa ou no proprio pais e negociar em outra empresa ou em outro
pais. O ato de sair da zona de conforto, do habitat, pode gerar certo
desconforto, e o profissional competente tem que saber lidar com isso.

Segundo Frederico, o negociador precisa se reinventar varias vezes
durante a vida profissional. E a experiéncia ndo pode ser vista como barreira
para tal, mas pelo ajuda-lo a se reinventar. Como exemplo disso, seu caso
quando, pois, embora ja tivesse experiéncia em Negocia¢des Internacionais,
s6 negociava com outros negociadores normalmente de empresa para
empresa e foi chamado para representar a FIERGS e o setor privado nas
reunides das negociagdes da ALCA, que envolvia 33 paises das Américas
(somente Cuba ficou de fora). Foi quando percebeu que nao tinha nogao da
complexidade e da abrangéncia dessa negociacao.

Foi conversar com outros negociadores privados e descobriu que
quase ninguém tinha a nogao da abrangéncia disso. Entao, entendeu que, mais
uma vez, precisava se reinventar, sobretudo porque percebeu que a
polarizacao acontecia entre os EUA e o Brasil, os dois grandes players da
negociagao. Isso fazia a responsabilidade aumentar ainda mais para os
representantes brasileiros. Assim, ficou evidente a importincia de os
negociadores privados estarem nessas negociagoes, ja que sao eles que detém
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a informacao e sabem o que acontece no mercado. O Governo nao compra
nem vende, ndo sabe as reais necessidades, logo, ndo ira negociar a contento.
E aponta isso como um exemplo do Mercosul, que foi uma negocia¢do apenas
diplomatica e politica e ndo atingiu os objetivos.

J& a negociacdo entre o Mercosul e a Unido Europeia tem a
participacdo do empresariado através da Coalizao Empresarial Brasileira
(CEB) e esta avangando muito mais do que a ALCA e o Mercosul. Antes de
decidir os acordos, a CEB consulta os setores para saber sobre os impactos de
cada decisao. Isso esta funcionando muito bem. Hoje, quando o Itamarati e o
MDIC vao negociar, ja tém as informagdes e o respaldo da CEB, sabendo o que
interessa ao pais e o que nao interessa. E o que nao interessa nao se negocia.
Ja faz 14 anos que Frederico estd envolvido nessas grandes negociagdes de
blocos econémicos.

De acordo com Kraemer (2008), Frederico acredita que o sucesso das
pessoas e das empresas esta diretamente relacionado a sua capacidade de
simplificar nesse mundo cada vez mais complexo, pois simplificando,
podemos nao ser tao perfeitos, mas isso ajuda a passar melhor por processo
de transformagdes. Se complicarmos as transformagdes que estao ocorrendo e
que ja sao dificeis, podemos ser levados por essas complicagdes. Frederico é
“uma pessoa que fez da vida algo simples e gostoso de ser vivido, alguém que
aprendeu que os riscos na mudanca nao podem ser eliminados, mas podem
ser interpretados como novas oportunidades” (KRAEMER, 2008, p. 20). Para
ele, tudo de que necessitamos € “dar coeréncia as diversas etapas de nossa
existéncia, é de ter uma filosofia de vida, uma visao de futuro e projetos
pessoais e profissionais que nos interessam” (KRAEMER, 2008, p. 21).

Depois da entrevista, Frederico enfatizou que, se tivesse que voltar
atras e escolher uma vida profissional para viver, teria escolhido exatamente
a que viveu: a de negociador internacional. Diz que viveu, intensa e
prazerosamente, a vida profissional, a pessoal e a familiar.

Podemos dizer que Frederico foi um negociador internacional bem
sucedido porque tinha know how mesmo sem ter capital. As empresas, os
empresarios e os bancos para quem ele trabalhava ou prestava consultoria é
que tinham o capital. Frederico tinha a visdo, o conhecimento, a competéncia,
o profissionalismo, a dedicacdo e a paixao, que fazia esse capital frutificar e
todos os que estavam a sua volta ganharem junto com ele. Capital sem
conhecimento nao frutifica. J4 o conhecimento aplicado desenvolve o capital,
as pessoas e tudo o que estiver em seu entorno.
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B) Como o Discipulo que virou Mestre define um negociador
internacional competente

Segundo Egidio, o negociador internacional tem que ter habilidades
extras, saber que esta negociando com outro comportamento e com outra
diversidade cultural. E alguém que sempre esta aprendendo, com os outros e
com o tempo de experiéncia, em uma descoberta continua. Tem que ser mais
do que negociador tradicional, estudar mais e continuamente (continuum.
Como exemplo, cita a aprendizagem pratica pela vivéncia e pela observacao:
quando o negociador vai para um pais e fica 15 dias em um lugar, é natural
que converse com pessoas do lugar, leia os jornais locais e troque informacoes
com culturas diferentes. Com essa experiéncia, ele aprende e estuda para além
da “sala de aula”. A profissao de negociador internacional da espago para que
o profissional exercite e aprimore a aprendizagem com o proprio exercicio da
profissao.

Egidio alertou, também, que, em alguns casos, as empresas nao
reconhecem o papel do negociador competente e citou o exemplo de uma
empresa que contratou um representante para atuar no Paraguai, para abrir
aquele mercado, comissionando-os e conseguisse fazer vendas l4. Esse
negociador conhecia bem o mercado e, com seu trabalho e sua competéncia,
abriu um grande mercado para a empresa naquele local, a qual ganhou muito
dinheiro em um lugar em que ndo ganhava nada até entdo, e o profissional
também ganhou muito dinheiro gragas a sua competéncia e esforgo. Mas, em
seguinte, a empresa optou por colocar uma filial no referido mercado e retirar
o profissional que 14 estava, pois algumas pessoas da empresa consideraram
que ele estava “ganhando muito”.

Esse € um caso de injustica com quem € competente e exerce bem sua
profissao, cumprindo o que foi acordado em contrato. Se ele estava ganhando
bem, a empresa também estava por méritos da competente atuacdo desse
profissional. Era ele que detinha a informagao e o conhecimento do mercado.
A empresa aproveitou esse conhecimento e essas informagdes acumuladas e
se beneficiou disso. Foi uma manobra muito arriscada que fez nesse caso e
demonstra ingratidao.

Egidio disse que viu muitos casos em que as filiais quebraram porque
se instalaram em determinado mercado para retirar o distribuidor ou o
representante do referido mercado, por achar que ele estava ganhando muito.
Muitas empresas se deram mal com essa atitude. Ao retirar o profissional do
referido mercado, perderam a Competéncia em Informagao daquele mercado,
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porquanto a nova filial ndo tinha o conhecimento acumulado e informagao
suficiente sobre o mercado, competéncias que o profissional afastado tinha de
sobra.

Segundo Egidio, o negociador internacional deve ter autonomia para
negociar. Porém, embora essa autonomia seja fundamental, ele precisa ser um
profissional comprometido e responsavel e seguir o que esta no plano
estratégico da organizagdo. A lista de preco é um exemplo e, depois de
montada, o negociador deve segui-la e trabalhar na margem de desconto
predeterminada. Ele precisa ter informacao suficiente de prazo de entrega da
producdo (atrasos, encomendas, fila de entrega etc.) para, depois, decidir. Se
nao estiver bem informado e nao tiver autonomia, ndo tem como negociar
bem. Pode até chegara certo impasse, e o outro lado que negocia pode tirar
muita vantagem nisso. Quem tem informacao e autonomia leva vantagem.
Negocio e negociacao que comecam mal terminam mal, pois, dificilmente,
melhorardo ou reverterdo o quadro no decorrer. A Competéncia em
Informagao tem que ser desde o inicio da negociagao. O prejudicado vai tentar
recuperar a perda, e a aparente vantagem do outro lado vira terror.
Negociacdo e contrato em que s6 um lado feliz é quase certo que dara
problemas futuros.

Egidio afirma que quem for atuar na Negocia¢ao Internacional precisa
pensar na diversidade cultural e na implicacao que isso tem para a informacao
e os significados do que fara. Ele recomenda ao profissional que va ao
mercado onde vai atuar, ao menos, um ano antes, para conhecer sua
diversidade, buscar informacoes e se familiarizar. Se for preciso, deve
contratar uma empresa de 14 para fazer pesquisas de mercado e se munir das
informagdes de que precisa. Também deve visitar feiras do segmento,
pesquisar os precos, conversar com pessoas da area, ver possibilidade de
distribuidores e se sera possivel fazer parceria para ter assisténcia técnica
local, entre outras necessidades.

Segundo Egidio, a diversidade cultural exige que se mudem nome,
formato e cor de produto. A forma de vender também € relevante. No Brasil,
€ normal se trabalhar apenas com 5% de margem para vender e esta valendo.
Mas, em mercados como a Argentina, é mais natural trabalhar com 30% por
muitas razdes. Em alguns lugares da Europa, também. Portanto, é preciso
caprichar na forma de apresentar um manual, pois ndo basta traduzir para a
lingua. Diz que, a depender do mercado, é preciso sofisticar; em outros,
simplificar. Deve-se adequar o material a linguagem propria do local. A
traducdo técnica deve seja feita por quem conhece o pais e ja atuou no local.
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Nao basta saber a lingua.

Também defende que o profissional tem que ser ético. Prometer algo
que nao existe da problema. Diz que lograr um “coitado” é facil. Mas, no
exterior, tem impactos grandiosos, morais e de responsabilidade civil. O
representante da empresa, naquele mercado, sera penalizado, e sua empresa
poderd nao mais vender para ele. Se o negociador é “sem-vergonha”, em tese,
a empresa também ndo cumpre acordos, leis, normas. Internacionalmente,
isso tem implica¢des mais sérias do que as do mercado doméstico. Portanto,
recomenda usar a informagao e o conhecimento sempre de forma ética e para
garantir que nenhum lado estd sendo antiético. Deve também ficar muito
atento ao contrato, cercando-se de todas as garantas possiveis: contrato bem
feito, forma de pagamento bem feita, atencdo as normas do pais destino etc.

Egidio falou que, em sua época, fez muita diferenga o conhecimento
em linguas estrangeiras, pois, nas Negocia¢Oes Internacionais, as linguas
estrangeiras foram determinantes. Ele tem fluéncia em inglés, espanhol,
alemaio e francés, além de portugués, sua lingua nativa. Para poder exercer a
fungdo com competéncia, se nao puder aprender muitos idiomas, o
negociador internacional precisa dominar, ao menos, inglés e espanhol,
porque nao se pode trabalhar nessa area se nao souber essas linguas. Egidio
disse que, nos tempos que foi professor, fazia questao de enfatizar que os
idiomas sdo fundamentais e citou alguns ex-alunos que batalharam por disso
e hoje sao profissionais realizados trabalhando na area e que se destacaram
porque entraram no mercado conhecendo as questdes técnicas do comércio
exterior e a lingua estrangeira simultaneamente. Todavia cita outros casos de
bons alunos, mas como ndo dominavam nenhuma lingua estrangeira e que,
devido a isso, ndo progrediram na area de Negocia¢des Internacionais,
limitaram-se a atuar no ambito do mercado nacional.

Egidio lembra que, em sua época, ndo existiam cursos ligados
diretamente as Negociagdes Internacionais ou ao comércio exterior. Por isso
as empresas requisitavam seus engenheiros, ja que conheciam tecnicamente
seus produtos e maquinas e porque, para se formar engenheiro precisava
saber inglés. Quem ndo soubesse inglés nao conseguiria nem estudar
engenharia, pois os livros dessa area eram todos em inglés. Como as empresas
nao queriam esperar quatro anos até formar alguém em linguas estrangeiras,
chamavam quem ja sabia. Somado a isso, o engenheiro da empresa
normalmente ja tinha o conhecimento técnico das maquinas, dos
equipamentos e dos produtos da empresa, e isso ajudava muito.

Por isso, segundo Egidio, no passado, a principal area que fornecia
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profissionais para as Negociacdes Internacionais no mercado era a de
Engenharia, além dos professores de linguas estrangeiras, que resolviam se
dedicar a essa fungdo. Se esses professores, especialmente os de inglés,
estivessem dispostos a buscar conhecimento adicional da area técnica das
Negociagdes Internacionais, faziam sucesso e descobriam uma nova utilidade
para seu conhecimento em linguas estrangeira que, em muitos casos, dava
muito mais retorno financeiro do que a profissdao de professor de linguas.
Novamente, a lingua estrangeira aplicada ou para fins especificos é o ponto
de partida. O fundamental é ter fluéncia em inglés e espanhol, no minimo.
Evidentemente, isso deve vir acompanhado do conhecimento técnico da area.

Egidio referiu hoje ja existem cursos mais especificos para a area.
Mesmo assim, continua tendo espago para varias profissdes atuarem, desde
que se aprendam linguas estrangeiras e conhecimento técnico da area,
porquanto nao ha uma profissao regulamentada ou que tenha exclusividade
de atuacdo nessa area.

Egidio defende que os cursos que ensinam linguas para negociagao
ndo devem permitir que o ensino de linguas seja nos mesmos moldes como é
ministrado no ensino médio nem nos cursos de licenciatura, ou seja,
tradicionalmente. E preciso enfatizar a fluéncia. A insisténcia em ensinar pelo
método tradicional tem feito muita universidade perder alunos, que
procuram cursos por fora que foquem a fluéncia em linguas. Ele defende a
ideia de que, para as Negociagdes Internacionais, ¢ melhor aprender a lingua
estrangeira para fins especificos, razdo por que isso ndo € possivel pelo
método tradicional.

Para Egidio, outro aspecto que diferencia a Europa de nds € esse
descuidado que o Brasil tem com as linguas estrangeiras. Na Europa, quando
os jovens ficam adultos, j& sabem, ao menos, uma lingua estrangeira. A
respeito disso, expressa: “em cima de um curso de formacdo regular em
linguas, inglés por exemplo [...] eu daria 0 mesmo curso, s6 que em vez de
usar frases, exemplos, didlogo do dia a dia, s6 do dia a dia como ¢ dado no
regular, tu ja comecava a introduzir negocia¢des, termos da area de
negociagdo, [...] negociagdo comercial [...] montaria toda a literatura, as
leituras, as interpretagdes de texto, [...] claro, sem fugir da linha basica, dentro
da linha basica, tu ja vai utilizando a pratica de negociagao, ora na aula, no
exercicio, no didlogo entre um aluno e outro, tu ja vais puxando por esse lado”
(EK).

Em um curso de formagdo em linguas, seriam interessantes uma
literatura e um professor que incentive a aprendizagem de linguas ja focado
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em temas de negociacdes e na fluéncia. Um curso nesse estilo é fundamental,
desde que nao abra mao da formagdo especifica das NegociacOes
Internacionais. Além das linguas, esse negociador deve entender de cambio,
logistica e procedimentos de comércio exterior. Ele refere que, se o futuro
profissional se formar sem saber o que é um ACC, uma Fatura Proforma, etc.,
nao é um profissional completo. Tem que ter a formacao basica no curriculo.
Para Egidio, a fluéncia em linguas nao é mais ou menos importante do que o
conhecimento técnico em Negocia¢ao Internacional, mas tem que correr em
paralelo, porquanto sido complementares, e um conhecimento precisa do
outro para atuar na area.

Ele acredita que um negociador competente pode ser visto como um
“middle”, visto que € alguém que participa de todas as decisdes estratégicas da
empresa. Egidio afirma que ele tem conduzido pessoalmente trabalhos de
planejamento estratégico em organizacdes onde atua. Houve casos em que
descobriu que a empresa ficava o ano inteiro sem se reunir com gerentes e
chefes de setores, e ele mudou isso. O novo estilo fez a empresa valorizar mais
o gerente intermediario e os niveis mais baixos da hierarquia. Como resultado,
o avango percebido nas empresas foi positivamente surpreendente, pois se
notou que o trabalho passou a ser de equipe, com saltos de qualidade notaveis,
porque se seguiu um roteiro de planejamento na organizacdo e passou-se a
valorizar o gerente intermedidrio e as equipes.

O negociador tera que ter claros que os desafios e as relagdes com o
mercado e com o mundo sao inevitaveis. Deve ter ambigao profissional, ética
e conhecimento para atuar na area. Pode-se dizer que o negociador
internacional vai além de um profissional intermediador e/ou mediador,
porquanto é um diretor de primeiro nivel, com fung¢des de mediacdo e
intermediacgao. Deve ser um profissional flexivel e dindmico, que sabe que tem
um papel relevante e determinante para a organizagao. Por isso diz que é
comum hessa area os iniciantes ficarem em fun¢des menos estratégicas e irem
crescendo aos poucos. Isso se justifica porque, se a empresa designar um
recém-formado para tamanha responsabilidade que ndo tem experiéncia, ele
ndo tera muitos argumentos para se impor. E com o tempo, com a experiéncia
que se cresce nessa profissao.

Com o mercado doméstico em constantes crises, ¢ o mercado externo
que estd dando um “félego” para as empresas. Por isso, o ideal é que haja um
equilibrio de atuagao entre o mercado doméstico e o exterior para minimizar
os efeitos da crise. Se for assim, o profissional da area de Negocia¢des
Internacionais pode representar estrategicamente a metade de tudo o que se
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faz na empresa. Se a empresa atua mais no exterior do que no mercado
interno, essa responsabilidade é ainda maior, portanto, o ideal é equilibrar as
compras e as vendas do exterior, porque isso ajuda a equilibrar os efeitos da
oscilacao do cambio.

Egidio enfatiza, diversas vezes, que um diferencial igualmente
relevante é o conhecimento técnico, como o funcionamento de registros,
patentes, reservas de mercado, inovagoes e licengas. Cita o caso de uma das
empresas em que atua e que importa muitas maquinas sofisticadas da
Alemanha para vender ao Brasil e produz aqui aparelhos nao tao sofisticados
que, mesmo que tentasse, ndo conseguiria vender para a Alemanha. O
negociador internacional tem que ter essa leitura de mercado para nao perder
tempo tentando vender ou comprar, levar ou trazer para o mercado-alvo o
que o mercado nao quer ou nado comporta.

6.5 Diferenciais dos Negociadores Internacionais
Competentes em Informacao segundo os
Experts

A) Quais sao os diferenciais do negociador internacional
competente em informacao, segundo o Mestre

Quando se pediu a Frederico para que definisse nao apenas o
profissional competente, mas também o competente em informacao,
inteligentemente, ele disse que grande parte do que ja relatou envolve a
Competéncia em Informagao. Que, para ser competente em informacao, o
negociador “tem que ter uma atualizacdo permanente. Ele precisa realmente
estar atualizado, o que ndo é muito simples porque sdao informagdes muito
variadas [...]. Ele tem que ter a informagao suficiente pra poder direcionar uma
determinada operacao” (FB).

Para Frederico, o negociador é alguém que sabe ou procura saber o
que é, que conhece ou quer saber para poder orientar corretamente. E alguém
que sabe que precisa ter informagdes suficientes para direcionar determinada
agao, pois, sem informacao, ndo sabera o que fazer. Ele precisa saber como
enfrentar muitas varidveis, e se nao estiver bem informado, ndo poderé faze-
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lo nem orientar. Portanto a informacdo é o diferencial que norteia o
negociador competente em informacao. Ele precisa dessa informagao todos os
dias para orientar seu trabalho. A informacgao € util para quem esta
trabalhando, para onde o trabalho estd sendo feito e para o que precisa o
proprio profissional. Sobre isso, ele assim se expressou: “A informacao é
aquele instrumento que eu tenho que ter todos os dias para poder orientar,
direcionar o meu trabalho, baseado na parte politica, na parte financeira, na
parte de organizagdo, aonde eu trabalho e para quem eu trabalho. [...] nds nao
nos damos conta dos instrumentos que hoje estdo disponiveis. S6 quem
vivenciou nao tendo esses instrumentos vé o que ¢ a diferenca de ter ou nédo
ter uma informacgao.” (FB).

Dessa forma, o entrevistado enfatiza que os instrumentos de hoje, que
facilita o acesso a informacdo, demonstram que, se a informacdo estiver
disponivel, podera fazer muita diferenca. Ele acrescenta que o negociador
internacional também precisa ter conhecimento: “[...] em todos os sentidos,
ndo s6 na formagdo académica, de si proprio, como profissional, como
também do universo de onde se esta trabalhando. Eu tenho que conhecer o
mundo que eu estou trabalhando. Qual é, o que eu tenho no meu entorno, o
que eu preciso conhecer. Se eu vou pro exterior, eu tenho que conhecer a
cultura, a estrutura do pais, e quando eu foco no cliente, eu tenho que ter esse
conhecimento do que esse cliente representa para mim e como eu posso
trabalhar com ele” (FB).

Esse conhecimento, segundo Frederico, vale para a profissao e para
todas as outras situagdes. Na profissao, se o negociador internacional nao tiver
o devido conhecimento, ndo pode fazer a diferenca em sua relacdo com o
outro lado (com o cliente, por exemplo). Diz que é o conhecimento que da
seguranca e tranquilidade de espirito para o negociador atuar. Se tiver
conhecimento, depois de ter feito algo baseado nele, saira do processo com a
seguranga de ter feito seu melhor e bem feito, e que, se o negociador tiver que
escolher entre fazer muito e fazer bem feito, deve preferir fazer bem feito.

A importancia de conhecer algo ¢ tao relevante que Frederico cita
como exemplo o caso da Stemac, uma empresa de geradores de energia que
fatura mais de R$ 600 milhdes por ano e onde ele da consultoria na area
internacional até hoje: “As cartas de crédito que a empresa recebe nao vao
para a produgado. Vem para mim. Eu passo um ‘pente fino’ na carta de crédito.
Quando eu liberar a carta de crédito ela vai pra producao [..] por que
normalmente quando uma carta de crédito chega, uma operacao fechada, a
producdo comecga a trabalhar sem olhar o detalhe de como é que foi feita a
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venda. Essa sistematica eu tenho também com a empresa de moveis”.
Frederico entende que o pessoal do Setor Financeiro das organiza¢des nao
gosta muito dessa sistematica porque isso atrasa a oportunidade de fazerem
rapidamente uma antecipacao de carta de crédito (ACC) no sistema financeiro
e a injecdo de capital de giro para a empresa. Em contrapartida, as empresas
tém tornado as operacdes mais seguras, e as surpresas desagradaveis tém sido
evitadas gracas a esse método. E o conhecimento acumulado, a experiéncia a
servigo das organizagdes.

Frederico ressalta, ainda, que o negociador deve buscar sempre mais
informacgOes acerca de algo, por isso acessa alguns sites especializados que lhe
informam sobre quem vendeu tal produto naquele pais, qual o imposto de
importacdo vigente, se o Brasil tem ou nao acordo bilateral com esse pais e
outras informagoes relevantes para a organizacao antes de fazer a operagao.

B) Quais sdo os diferenciais do negociador internacional
competente em informacdo, segundo o Discipulo que virou
Mestre

Segundo Egidio é inegavel que a informagao e as TICs sao
imprescindiveis para o negociador internacional ser competente em
informacao. Tem que ter esse conhecimento e saber usa-lo, ter todas as
ferramentas na mao e saber o que fazer com elas, além de informacoes e
conhecimento suficientes para atuar com competéncia. E nao basta conhecer
TL E preciso ter conhecimento na 4rea da Negociacao Internacional, ser bem
informado e saber usar a informacdo. Segundo Egidio, saber de TI, em
relevancia, € menos importante do que saber linguas estrangeiras, por
exemplo. Portanto, o negociador competente em informacao tem que ser um
profissional com algo a mais.

237



6.6 O que atualmente é imprescindivel para o
profissional de Negociagoes Internacionais
segundo os experts

A) O que o Mestre aponta como imprescindivel

Para Frederico, é imprescindivel uma sdlida formacdo de toda a
estrutura e legislagdo de comércio exterior, tem que ser trilingue (portugués -
lingua nativa - inglés e espanhol) e ter boa formagao em termos de geopolitica.
Buscar informagdes, sempre, para saber até detalhes da cultura do pais, da
economia, da politica etc. Cita como exemplo que, recentemente, recebeu o
embaixador do Paquistio e precisou saber antes que eles sdo inimigos da India
para nao cometer gafes, saber que quem for ao Paquistao nao pode passar para
a India e vice-versa. J& passou por situacdes parecidas e precisou ter dois
passaportes, porque nao podia carimbar o mesmo passaporte em dois paises
declarados inimigos. Reforca que todos os temas apresentados nesse livro sao
muito importantes.

B) O que o Discipulo que virou Mestre aponta como
imprescindivel

Segundo Egidio, tudo ja foi mencionado neste livro, até aqui é
fundamental, mas sempre é bom relembrar algumas coisas. Indica ter boa
formagao na area e fluéncia em lingua estrangeira, principalmente no ingleés.
Profissionalismo, capacidade, competéncia, talento para a negociagao,
aplicando as técnicas que se ensina. Saber usar bem a informagao e o
conhecimento que detém. Também diz que é imprescindivel conhecer a area
em que atua, o chamado conhecimento técnico da drea (procedimentos, ...).

Egidio acha que sempre se soma algo novo ao que ja se tem e nao se
descarta o que se sabe. Informacao e conhecimento sempre se agregam ao que
ja se tem e se aprimoram. Acredita que o profissional se ajusta, adapta-se,
melhora, agrega, soma. Afinal, o profissional precisa saber de tudo, tem varios
atores envolvidos, e o negdcio envolve, muitas vezes, anos de negociacao,
normalmente é complexo, com muitos interessados e impactam grandemente
as organizagoes.
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6.7 A importancia do Mestre e do Discipulo na
Profissato do Negociador Internacional
segundo os Experts

A) O que o Mestre fala sobre a importancia de ser e ter Mestres
e Discipulos na Profissdo de Negociador Internacional

Nesse ponto Frederico recorda o exemplo da CACEX. Disse que na
sua época se preocupava muito com a falta de cursos na area do Comércio
Exterior e de Negocia¢des Internacionais que ensinassem o processo em si e
desse a base de como as coisas funcionavam, sobre procedimentos. Ele fazia
cursos relativos ao tema, mesmo sendo raros que, nem sempre, focavam o que
se precisava e, muitas vezes, eram ministrados em outros estados, mas ele nao
media esforgos para fazer. E como quase tudo se limitava a Cacex (Carteira de
Comércio Exterior do Banco do Brasil), ela era obrigado a ir seguidamente ao
Rio de Janeiro fazer os cursos ou tirar davidas com Benedito Moreira, diretor
da Cacex, e com Wagner de Medeiros, um cidadao que conhecia quase todos
os paises: "Toda a nossa orientagdo, na época, era a Cacex, onde havia uma
orientacao, a estruturagao do Banco do Brasil era realmente uma aula, era uma
faculdade, Banco do Brasil - Cacex era uma faculdade, era um estabelecimento
de ensino para quem entrava no comércio exterior”.

Lembra com carinho do pessoal da CACEX e reafirma que, se nao
fosse o conhecimento que sua equipe lhe passou na época, teria sentido muito
mais dificuldade de atuar do que ja teve, porque, naquele tempo nao havia
muitos mestres a quem pudesse recorrer sobre comércio exterior e Negociagao
Internacional. E se houvesse alguém que conhecia, nem sempre funcionava
porque atuara com outro produto ou em outro contexto (mercado), e a
aplicabilidade estava diretamente ligada ao produto e ao mercado. Portanto
dificilmente o que essa pessoa tinha feito serviria para o outro caso e vice-
versa.

A excecao era o que a Cacex tinha de informacao. O restante exigia
que se pesquisasse por conta propria ou se descobrisse sozinho. E como nao
existia internet ou site com informagdes como se tem hoje nem cursos na area,
ia-se por conta prdpria ao referido mercado buscar o maximo de informagoes
que se podiam encontrar. Frederico disse que, quando a Cacex terminou, o
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Banco do Brasil deixou de ter a parte internacional (de exportacdo e
importacdo) e houve uma lacuna de dez anos, que fez um grande mal para o
comeércio exterior brasileiro. E o problema sé foi resolvido quando o MDIC
estabeleceu um dérgao que cuidasse de exportagao e importacao. "Essa lacuna
de 10 anos entre acabar a Cacex e comegar a operar no MDIC o comércio
exterior, foi uma lacuna muito séria para o comércio exterior brasileiro" (FB).
Atualmente, é diferente. Vive-se outro momento. Ja existem cursos e varias
empresas com setores estruturados, e quem for para la aprende com quem ja
esta. E muito importante ter pessoas que lhe compartilhem as informagoes e
o conhecimento, segundo Frederico.

Frederico entende que fez e estd fazendo seu papel de socializar e
compartilhar o conhecimento acumulado na area. Comegou ministrando
Cursos de Comércio Exterior e de Negociagao Internacional na ADVB do Rio
Grande do Sul (Associagao dos Dirigentes de Marketing e Vendas do Brasil) e
na propria Springer, onde trabalhava. Depois, quando ja atuava na Kepler
Weber, produziu apostilas para a area e passou a ministrar aulas ndo apenas
nas empresas onde trabalhava, mas também na Associacdo Brasileira da
Indtstria de Maquinas e Equipamentos (ABIMAQ). "Essas aulinhas, juntas,
terminaram se transformando num livro" (FB). Cita o caso de seu livro
publicado por editoras nacionais de renome e que chegou até a oitava edigao.

Também lembra que ministrou muitos cursos em empresas e em
universidades, inclusive, uma série de cursos para o "Wines of Brazil”, em
Caxias do Sul e Bento Gongalves, onde vinicolas brasileiras, que, no mercado
interno, eram concorrentes, uniram-se para fazer promogao de vinhos
brasileiros no exterior, e cursos na FIERGS ou pela FIERGS.

Frederico também ensinou mais de mil pessoas a trabalharem na area
e, durante seis anos, ministrou o Curso de Exportacao Pratica, varios deles,
em todos os semestres, cada um com turmas de 70 ou 80 pessoas. "Cada vez
que tu da uma consultoria tu pega toda uma equipe e treina" (FB). Segundo
declarou, ja perdeu as contas do nimero de organiza¢des em que ministrou
cursos. Continua dando consultoria para trés empresas e para a FIERGS, e
seus treinamentos levam em conta sempre a tendéncia do mercado. Acaba
envolvendo nesses cursos de conscientiza¢do para a importancia da atividade
internacional todos os que atuam na empresa, desde o setor de controle da
qualidade, passando pela producao e até a logistica. Nao acha suficiente
treinar apenas o negociador internacional, mas também comprometer e
envolver toda a equipe e toda a organizagdo: "Tem que treinar todos, e
descrever quem faz o que, até garantir que tudo aconte¢a conforme o
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previsto". (FB). Finaliza dizendo que um mestre tem que se preocupar com
isso.

Atualmente, existe o Prémio Comércio Exterior, que reconhece
anualmente uma empresa que se destacou nas Negociagdes Internacionais de
mercado, e Frederico Luiz Behrends é quem representa a FIERGS para
escolher quem deve receber o prémio. No ano passado, quando foi ao evento
entregar o prémio para a Vinicola Miolo, que €, hoje, o maior exportador
brasileiro de vinhos, seu diretor, Adriano Miolo, abragou-o e falou: 'Frederico,
a primeira vez que alguém me falou em exportacao foi vocé, entdo, eu estou
exportando gragas a tua orientacdo”. E entregou-lhe o Prémio de Exportagao
do Ano (FB). Essa é uma demonstra¢ao de que um bom mestre ensina a todos
0s que queiram aprender e que, em algum momento, recebera o
reconhecimento do que fez.

B) O que o Discipulo que virou Mestre fala sobre a importancia
de ser e ter Mestres e Discipulos na Profissao de Negociador
Internacional

Egidio diz que, em 1986, quando ainda trabalhava na empresa privada
em que seu pai era um dos sdcios minoritarios, Frederico o chamou para atuar
na area de Negociagdo Internacional. Egidio tinha dois dos conhecimentos
internacionais necessarios para a area e que nio se conseguiam adquirir
rapidamente: fluéncia em inglés e conhecia a empresa e o produto. Mas ainda
lhe faltavam conhecimentos técnicos de comércio exterior e de Negociagao
Internacional. Foi nesse quesito que o mestre lhe fez toda a diferenca.
Frederico, como mestre, viu que o aprendiz (Egidio) era interessado e fez o
seu papel, ensinando-lhe tudo o que sabia. Assim, o discipulo aprendeu
radpido com seu mestre. Uma parte do que sabe aprendeu sozinho, buscando
por conta prépria. "Outra parte foi o Frederico [...]. Como eu sempre fui um
cara muito curioso na area de aprendizado, 'grudei' no Frederico, comecei a
me interessar e ele viu que eu era um cara interessado. Ligeirinho percebeu
que eu tinha interessa, que eu estava pegando rapido 'a coisa' e ele nunca me
escondeu nada. Frederico sempre me (orientou). Ai vem a histéria do mestre.
Frederico viu que o discipulo, ... o aprendiz dele era interessado e ele nao se
negou a ensinar [...] fui um discipulo do Frederico. Esses dois anos aprendi
com ele. E sozinho depois" (EK). Como o mestre era consultor, ficava um
tempo, ensinava, mas terminava a consultoria e saia. Cabia, entdo, ao
discipulo ficar com o restante. Nesses momentos de dificuldade, além do
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mestre, o papel da equipe da empresa é fundamental, e a equipe sempre o
ajudou muito.

Dois anos depois, ja tinha técnicos trabalhando com eles no Brasil e em
outros paises, e enquanto aprendia, ele também ja ensinava a essas pessoas.
Comegou atuando e montando equipes na Argentina, depois, no Uruguai, no
Paraguai e na Bolivia. Seu primeiro discipulo foi um argentino que trabalhou
com ele nesses mercados, um bom discipulo. Egidio relata que é possivel
aprender observando (vendo), acompanhando mestres, ouvindo-os, sendo
seu assistente e observando muito. Tudo isso se concretiza mais
completamente se a pessoa tiver vocagao e disposi¢ao para o que ira fazer. Ele
entende que observar alguém experiente faz do aprendiz interessado
rapidamente um bom mestre. Mas o profissional tem que ser interessado. Sem
interesse nada vai para frente.

A personalidade tem de ser forte para fazer valer o ganha-ganha. Para
isso, o negociador tem que ter bons argumentos e se posicionar sobre como
prefere ver a negociacao sendo conduzida. Para isso, tem que saber bem o que
esta falando. Um engenheiro negociador, ao falar de maquinas e
equipamentos, tera melhores argumentos do que alguém que é negociador,
mas ndo entende daquelas maquinas e equipamentos. E preciso conhecer,
dominar o assunto que esta negociando. E quem da isso ao negociador € a
experiéncia, a vivéncia na area. Afirma que ainda continua sempre
aprendendo e que a experiéncia o faz crescer, inclusive, para compreender
que sempre tem algo a aprender.

Ja viveu casos em que o negociador do outro lado o fez ficar sentado
quatro horas esperando. Acredita que o estava testando. Nesse caso, a
experiéncia fez a diferenga para nao tomar decisdes precipitadas, e o outro
lado foi quem ficou constrangido. No final, fechou um bom negdcio e acabou
se tornando, além de um parceiro de negdcios, um amigo dessa pessoa. A
experiéncia faz a diferenga para, por exemplo, ndo se desesperar, ndo ter
pressa, saber lidar com a adversidade, especialmente no ambiente de
diversidade cultural em que as técnicas sao diversas na busca da persuasao.

Com sua experiéncia, o negociador pode saber o que espera para a
proxima negociagao. Isso ajuda no preparo. Por exemplo: enquanto europeus
da Europa Central sao diretos e ndo pechincham, se negociar com os arabes,
o negociador poderd saber o quanto eles abusam disso. Nao é possivel ter a
mesma postura de negociagao com os dois casos.

Egidio diz que sempre fez discipulos por onde passou, e todas as vezes
em que decidia sair de determinada organizagao, tomava o cuidado de, antes,
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ensinar a quem ficaria em seu lugar e forma-lo discipulo para assumir seu
lugar, substitui-lo. Também quando treinava pessoas para trabalhar com ele.
Como professor, ensinava o que sabia para quem quisesse aprender e nao sabe
precisar quantos discipulos ja formou. O certo é que foram muitos.

6.8 As dicas complementares dos Experts para
quem quer atuar na area

A) O que 0 Mestre deixa de dica complementar para quem quer
atuar na area

Frederico diz que quem pensa em trabalhar na area deve seguir o que
foi aconselhado no decorrer desta pesquisa e da entrevista. Portanto, deve
comecar fazendo um curso tedrico na area e, depois, cursar uma pos-
graduacdo. Disse, ainda, que saber 'linguas é fundamental’" (FB) -
conhecimento em lingua, para fins de negdcios e negociacdo no mercado
externo. Menciona a necessidade da fluéncia, especialmente em inglés e
espanhol. "A lingua é fundamental: sem inglés e sem espanhol, esqueca” (FB).
Mas nao descarta que se deva saber outras linguas se quer saber outras linguas
é um beneficio adicional. Ele destaca a lingua nativa do lugar onde o
negociador pensa que vai atuar mais intensamente e reafirma que o portugués
nao leva muito longe na area internacional: "eu sempre brinco, o portugués é
quase uma lingua secreta [...] quase ninguém fala". (FB).

Frederico segue recomendando outros atributos relevantes que quem
pretende atuar na drea deve se autoexaminar para saber se tem:
"disponibilidade de viagens e estrutura familiar para poder atuar em comércio
exterior. Eu acho que isso deve ser uma recomendagao. Tu esta disposto a
viajar, a ir para o comércio exterior? Vocé tem uma estrutura de familia que
aguenta essas auséncias?" (FB). Ou seja, tem que ter disponibilidade, gostar
de longas viagens a trabalho e pensar bem antes de formar sua estrutura
familiar, pois a familia deve estar preparada para lidar com sua auséncia por
longos periodos e seguidamente. Se ndo tiver isso, ndo conseguira
desenvolver a profissao a contento.

O negociador tem que ter informagao e conhecimento para exercitar
as praticas das Negociagdes Internacionais, inclusive, as rotinas dos negécios
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internacionais. Diz que o negociador nao precisa saber tudo, porque, por
exemplo, a parte do despacho aduaneiro normalmente quem faz é um
terceirizado - o despachante. Porém, embora nao precise saber tudo o que o
despachante faz, tem que saber o mais relevante sobre isso para nao cometer
falhas.

Segundo Frederico, na atualidade, ndo se pode mais dizer que nao
existem cursos que deem uma visdo basica para a area, como ele enfrentou.
Atualmente, existem muitos e bons cursos na area, apesar de, as vezes, nao
exatamente o foco que se quer. Mas, para isso, pode fazer cursos adicionais ou
pos-graduacao.

No inicio de sua carreira, além desses requisitos mencionados, o que
também fez grande diferenga foi o fato de conhecer o produto que iria vender
ou comprar. Enfatiza que o vendedor deve conhecer bem mais o produto do
que quem esta comprando, para ndo deixar duvidas e transmitir seguranca.
Tem que buscar informagdes e conhecimento, nos minimos detalhes, sobre o
que a empresa faz e o produto com que ela trabalha. Frederico relatou que,
quando foi para a Kepler, teve que aprender ndo apenas sobre silos,
armazenagem e graos, mas também sobre o estilo da empresa que, até hoje,
nao é usual internacionalmente: a Kepler vende um conceito e um projeto, nao
vende sé equipamentos ou produtos. Entdo, era necessario, antes, saber de
que o cliente estava precisando para lhe oferecer o projeto.

Retornando as dicas complementares, Frederico diz que os
negociadores internacionais precisam levar a sério os indicadores do modelo
de Competéncia em Informacao apresentados neste livro, pois contemplam
adequadamente tudo o que o negociador precisa saber de mais relevante na
area. Sobre sua atuagao, declarou que, mesmo sendo engenheiro de formacao,
a sua verdadeira paixao e que o que o mantém atuando até hoje é a Negociagao
Internacional: "ndo parei ainda por que isso ndo € s uma profissao, € uma
paixdao. A gente se apaixona. Até pela necessidade de uma atualizacdo
permanente” (FB).

Afirma que participou como conselheiro da FIERGS, durante muitos
anos, e que desses conselhos participam sempre 30 pessoas de todos os
setores, e que os demais esperam que o negociador internacional sempre traga
novidades, indica¢des e tendéncias. Eles ndo querem ficar ouvindo histérias
do passado, mas saber o que o negociador internacional tem a apresentar
sobre o que pode ocorrer dali para a frente. Segundo Frederico, quem comega
com a expressdo “no meu tempo” esta fora desse mercado. Precisa estar
atualizado, “na ponta dos cascos”. "E s6 consegue se manter atualizado quem
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for apaixonado pela area" (FB).

B) O que o Discipulo que virou Mestre deixa de dica
complementar para quem quer atuar na area

Egidio sugere que a pessoa deve, primeiro, cursar uma graduagao na
area de Negociagao Internacional e, depois, uma segunda graduagao ou
especializagao. Também deve adquirir conhecimentos, informacao e formacao
em linguas estrangeiras, especialmente em inglés e em espanhol. Sobre a
formagdao em linguas estrangeiras, afirma: "No comércio internacional, é
determinante. Nao existe alternativa se tu nao tiveres essa formacao. Ela é tao
importante ou mais importante do que uma especializacdo imediata, por
exemplo, que o cara que é graduado em comércio exterior, fizer em comércio
exterior ou em qualquer outra area. Se nao tem a formagao regular de um bom
curso de inglés e espanhol, no minimo esses dois, ndo adianta fazer
especializagdo nenhuma, se tu quiseres atuar na area internacional. Isso é
determinante.” (EK). Posteriormente Egidio complementa que sem linguas "o
cara nao vai trabalhar no comércio internacional. Nao adianta" (EK).

Egidio lembra que o negociador internacional também deve ter
conhecimento basico de matematica (especialmente a financeira), estatistica,
custos e contabilidade: "Mais ou menos aquela formacdo basica que
usualmente se da nos Cursos de Administragao” (EK). Das outras areas que
considera fundamental, destaca as voltadas para a de atuac¢do do profissional,
como logistica, marketing, legislacdo aduaneira, praticas de comércio exterior
etc., mas precisa ter sido um bom aluno, que faga um bom curso de graduagao,
para ser um profissional diferenciado.

Ele acha que, atualmente, esta dificil formar bons profissionais,
porque, cada vez, ha menos alunos com um base educacional suficiente
vindos do ensino basico e que a graduagdo ndo da conta de corrigir isso.
Percebeu isso nos periodos em que pode conciliar as atividades profissionais
de negociador internacional com as de professor da area. Ele disse que esta
mais dificil formar bons profissionais por conta dessa base fraca que eles estao
tendo no ensino bésico. Desabafa que, atualmente, tem profissional entrando
no mercado sem conhecimentos minimos e basicos. "Alguns nao sabem fazer
e aplicar uma regra de 3". Assim, essas pessoas tém dificuldade de se
transformarem profissionais competentes, mesmo que o mestre seja bom.

Egidio faz certa critica aos cursos que ensinam conhecimentos amplos.
Ele disse que, quando se quer dar "100 disciplinas" para o futuro profissional,
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acaba nao se dando o essencial, o realmente necessario. Tem que ter foco no
conhecimento e na informagdo que realmente fara a diferenca. Afirma que
temos que aprender mais com os Cursos de Medicina, que tém foco, mas nao
perdem o amplo. O curriculo dos cursos deveria ser tinico e se aproximar dos
melhores curriculos do mundo (EUA e Inglaterra) que se destacam da area.
Sendo, o profissional vai saber um pouco de tudo sem saber o essencial da
area. Ressalta que, se possivel, devem oferecer contetido extra, como
complementares e optativos. Cita, como exemplo, que um negociador que se
forma no Nordeste deveria estudar o potencial de exportacao daquela regiao
e saber um pouco mais sobre frutas tropicais, que tém grande potencial
exportador nessa regido. Assim estara capacitado para desenvolver a cultura
exportadora regional. Segundo referiu, o chamado conhecimento especifico
na drea em que tem potencial para atuar € relevante.

Sugere que o negociador busque mais uma formagdo, um
complemento, pois isso ajuda, e que seja na area especifica onde ira atuar. Por
exemplo: se for um negociador que vai trabalhar na industria quimica, sera
interessante fazer um Curso de Quimica ou Engenharia Quimica, que da um
adicional de conhecimento especifico para aquela area. Fazer duas graduagdes
estd se tornando necessario, quase elementar e, de preferéncia, cursar um
Mestrado ou outro tipo de pds-graduagao, especialmente em marketing. Na
visdo de Egidio, ao negociador ou gestor da area é sempre recomendavel fazer
uma pds-graduagao em marketing.

Defende, ainda, as praticas de laboratério que ajuda a aprendizagem
e que, com o0s recursos eletronicos disponiveis, pode-se fazer muita coisa
interessante. O aluno descobre e aprende com essas praticas de laboratdrio.
Ainda o ideal é sempre fazer um estagio na drea, para aprender na pratica
nem que seja de graca. Se um aluno bom, com boa formagao tiver a sorte de
encontrar um profissional da area que esteja disposto a lhe ensinar (mestre),
em um ano, torna-se um bom profissional. Certamente tem que conhecer a
rotina dos negocios internacionais, linguas estrangeiras e marketing.

Todavia diz que, atualmente, é mais tranquilo ingressar no comércio
exterior aprendendo, primeiro, através de curso: "Eu sou ainda dos
profissionais antigos de quando ainda nao existiam cursos de comércio
exterior [...] o Brasil era um pais fechado no comércio internacional, nao tinha
formagao especifica [...]. Se tu pegar os profissionais antigos [...] que estao
ainda trabalhando, tu vai encontrar muitos engenheiros que foi a primeira
leva de profissionais que entraram para a area de comércio internacional, por
que o Brasil era um pais fechado na economia, no comércio internacional, ndo
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tinha (curso de) formacao especifica. Na década de 60, para a abertura que se
deu muito lentamente, surgiu a necessidade de profissionais da area. Quem
foram os primeiros? Foram os engenheiros. Engenheiros de todas as areas...
Por que os engenheiros? Primeiro motivo é a questao de ja ter conhecimento
de produto, conhecimento de linha de producao e ja alguma habilidade de
negociagao na parte técnica e depois mais uma que era a questao do idioma.
Noés da engenharia, quando eu fiz engenharia, no comego (por que depois ja
tinham livros traduzidos) toda a literatura era em inglés e depois em
espanhol." (EK).

Egidio considera que, hoje em dia, a situagao esta melhor, tem mais
opgdes de aprendizagem. Ja existem cursos mais proximos dessa area de
atuagdo que preparam razoavelmente bem quem quiser de fato aprender. Mas
o aluno precisa ter consciéncia da importancia de aprender sobre a atividade
em si e saber linguas estrangeiras.

Egidio é um profissional que se destacou como negociador
internacional por seu empenho e profissionalismo em tudo o que faz, que
ainda esta bem envolvido com a drea, mas sente que, como a atividade exige
muito envolvimento, precisa reduzir seu ritmo e dar espago para os
negociadores novos que estdo entrando no mercado. Em momento algum,
disse que deixara de trabalhar na atividade. Faz questao de dizer que gosta.
Mas que estd tentando estabelecer um equilibrio de ritmo e tempo entre a vida
pessoal e a profissional.
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7

PROPOSTAS PARA A AREA:
REFLEXOES E CONSTRUTOS

Entende-se que, para ter sucesso, o negociador internacional precisa
assumir sua profissao, na perspectiva de ser um trabalhador do conhecimento

com Competéncia em Informagao.

Figura 20 - Proposta simplificada da relagao da atuagao nas Negociagdes
Internacionais

MERCADOS

INTERMNACIONAIS

A N
COMPETENCIA EM INFORMAGAO

|III

TRABALHADOR DO CONHECIMENTO

INFORMACAD &

NEGOCIACAD COMNHECIMENTO

———
Fonte: Elaborado por Satur (2017)

A forma didatica e simplificada da Figura anterior é 1til para um
primeiro entendimento, mas nao trabalha detalhadamente a complexidade da

atuagao dos negociadores internacionais no mercado.
O negociador internacional é um trabalhador do conhecimento que

usa a informagdo o tempo todo para ser competente em sua atuacdio
profissional. A Competéncia em Informacdo faz parte do dia a dia de sua
profissdo, como pré-requisito da prdtica, para sobreviver em um mercado

competitivo.
Entende-se que o ambiente de atuacdo do negociador internacional é

desafiador, abrangente e complexo e que, para atuar nele com eficiéncia, é
relevante ser competente em informacao, o que se soma a outros atributos ja

248



discutidos no decorrer do livro. Entdo, com base no que afirmam os diversos
autores no estudo tedrico apresentado neste livro e nas pesquisas realizadas,
na Figura 21, apresenta-se uma tentativa de sintetizar a complexidade do
contexto de atuagdo do negociador, tudo de que ele precisa levar em conta, os
desafios e as abrangéncias do que o influencia e como ser competente em um
contexto como esse®.

Figura 21 - Negociador internacional e sua atuagdo competente na complexidade

DESEMPENHO DO PROFISSIONAL ATUANDO NO RESULTADO
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CONHECIMENTO INFORMAGAD

Fonte: Elaborado por Satur (2017)

% Essa Figura foi apresentada aos experts, que ndo apenas a respaldaram como também deram
algumas contribui¢des para melhora-la. Disseram ser evidente que ela representa bem o desafio

da profissao.
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Como visto, a complexidade de areas, de conhecimentos e de
abordagens faz da profissao do negociador internacional um emaranhado de
desafios a serem superados permanentemente. Esse fato exige muita
competéncia e que ele seja um trabalhador do conhecimento, porque vive na
Sociedade da Informagdo. Portanto, atuar como negociador internacional
exige que ele seja competente em informacao.

Sobre a Figura 21, visualiza-se que a atuagao envolve a necessidade de
uma base que abranja o papel da gestdo, da informacado e do conhecimento.
Parte-se dessa base para dar suporte a uma competéncia solida que sirva de
pilar para esse negociador atuar. O circulo externo mostra que o negociador
internacional estara permanentemente tendo que interagir com o ambiente do
seu entorno (sociedade, mercado, organizag¢des etc.), com a aprendizagem,
que exige atualizagao constante, e com o espacgo e o tempo real e virtual, que
estdio sendo redimensionados pela TICs/TDIs/TDICs e pela logistica
(modernizacdo dos meios de transporte), bem como pelas tecnologias das
demais areas.

O redimensionamento do tempo e do espago na vida do negociador
internacional foi significativa, especialmente no que concerne a necessidade,
ou nao, de se deslocar pessoalmente para o exterior, o tempo que usava para
tal e, as muitas vezes que precisava fazer isso. Com as tecnologias e
considerando o que foi abordado nesta pesquisa, vé-se que isso foi
redimensionado, porque as tecnologias tém proporcionado algumas agodes
virtuais que vém evitando grande parte dos deslocamentos fisicos das pessoas
no mundo real dos negdcios internacionais.

Concomitantemente a aprendizagem, ao ambiente, ao espago e ao
tempo, no circulo, esta uma infinidade de temas e de contetidos que desafiam
o negociador em relacdo a necessidade de saber e a de se envolver nas tarefas
diarias. Entendido e atendido, todo esse desafio de saberes entra na etapa
derradeira do exercer da profissao, que remete a parte superior do circulo, ou
seja, o desafio de ser negociador internacional e os conhecimentos que se deve
ter de forma mais profunda para atuar. Trata-se do exercicio efetivo da
profissdao, do qual se tem uma expectativa, como competéncia desejada ou,
nesse caso, Competéncia em Informacao desejada, e na pratica, tem-se uma
competéncia efetiva, ou nesse caso, Competéncia em Informacao
desempenhada (real). Essa competéncia desempenhada podera estar acima,
igual ou abaixo da competéncia desejada. Por isso se recomenda o permanente
feedback para que o préprio negociador, através da aprendizagem permanente
(lifelong learning), possa se atualizar e melhorar sua performance.
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Como a complexidade envolve muitos conhecimentos e informacdes,
admite-se que o negociador internacional nao conseguira exercer tantas
atribuicdes a0 mesmo tempo sem ser um trabalhador do conhecimento,
porque constantemente € desafiado a desenvolver Competéncia em
Informacao real no nivel desejado. Todo esse esforgo e esse fazer profissional
do negociador internacional resultarda em um desempenho profissional
durante a atuacdo na area. Com base nesse desempenho e na experiéncia
acumulada de todo esse desafio, havera resultados e feedbacks da atuacao que
permitirdo a esse negociador olhar novamente para toda a sua base de
conhecimento e todos os aprendizados ja feitos e se atualizar constantemente
para ser mais competente em informagao e ser cada vez melhor como
negociador internacional.

A atividade de negociador internacional tem forte presenca da
tecnologia. Como o tempo e o espaco em que atua demandam deslocamentos
geograficos, sdo necessarias muitas viagens internacionais e tempo para
realizar essas atividades. Com a melhoria e as novas TICs/TDIs/TDICs, o
negociador pode diminuir pela metade o uso da tecnologia de transporte
(logistica), evitar deslocamentos fisicos para outras partes geograficas do
planeta e fazer grande parte de suas atividades profissionais em seu local de
origem. Entao, pode-se dizer que as atividades profissionais dos negociadores
internacionais se redimensionaram no espago e no tempo gracas a essas
tecnologias. Atualmente se faz a metade das viagens que se fazia antes e se
ganha tempo para se dedicar a outras questdes, além de diminuir desgastes
fisicos e psicolégicos com viagens em excesso e custos financeiros que isso
implicava.

Jd € quase possivel ser negociador internacional "sem sair de casa”,
gragas ds novas tecnologias.

Todavia, ndo se costuma fazer isso plenamente (negociagdo apenas
virtual), pois, em algum momento da negociagao, o "olho no olho" é relevante.

Outro ponto importante da atuagao do negociador internacional que
ficou evidente ndo apenas na Figura 29, mas também na pesquisa como um
todo, foi a necessidade de conhecer linguas estrangeiras, tendo em vista o
mercado onde atuaria, ou a lingua inglesa de uma forma mais generalista para
todos os mercados.

A ndo fluéncia em lingua inglesa e/ou outras linguas trata-se,
portanto, de uma barreira concreta de atuacdo como mnegociador
internacional.
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Convém, no entanto, enfatizar que o uso de sistemas tecnoldgicos
remotos, como o e-mail e outras ferramentas de comunicac¢do, que nao exigem
respostas instantaneas (que antes somente eram possiveis para quem tinha
dominio da lingua), aliados ao uso de tradutores on-line, de sites em varias
versoes de linguas, passaram a permitir, mesmo que de uma forma precaria,
que quem nao tivesse fluéncia total em lingua estrangeira também se
comunicasse com o exterior e fizesse algumas negociagbes pontuais,
sobretudo se o outro lado, ao entender que estava se comunicando com
estrangeiros, tivesse certa tolerancia com as dificuldades de comunicacao
presentes nesses casos.

O ano de 2017 foi marcado como o ano que causou uma nova
revolugdo nesse sentido, porque nesse ano foi langado no mercado uma nova
tecnologia, que ja existia, mas somente em 2017 se viabilizou sua
comercializacdo gracas aos avangos e as melhorias das tecnologias dos
aparelhos moveis, que estdo com mais capacidade e um tamanho menor.
Trata-se de uma tecnologia da informacao e da comunicacao que permite as
pessoas conversarem umas com as outras em seu idioma nativo, e o outro lado
ja ouvir o que foi falado em seu idioma nativo. Para isso, utiliza-se uma nova
tecnologia inicialmente langada por uma startup americana chamada Waverly
Labs, e se chama "Pilot Translating Earpiece", um tradutor simultaneo
auricular®.

Esse tradutor simultaneo de voz foi programado, inicialmente, para
15 idiomas, inclusive o portugués. A intengao é, permanentemente, incluir
mais linguas. E um software? que faz traducio em tempo real e permite que
pessoas de linguas diferentes possam conversar em tempo real. Exige apenas
o fone de ouvido, que funciona por um bluetooth e um smartphone, em
ambientes que nao tenham internet disponivel®.

Confirma-se aqui o que Prahlad e Hamel (2005, p. 30) previam "a
traducdo mecanica - dispositivos eletronicos traduzirdo simultaneamente
conversas entre pessoas que falam linguas diferentes". Mas, por mais que as

4 "Pilot funciona em parceria com um app. O smartphone, provavelmente, faz a tradugdo do que o
fone capta e envia o audio na lingua nativa da pessoa de volta" (EXAME.COM, 2016).

41 Essa nova tecnologia chegou ao mercado pelo preco inicial de US$ 299 ddlares, com desconto
inicial, que reduz seu valor para US$ 249 dodlares. As primeiras unidades entregues foram no
meado de 2017.

4 No final de 2017 o Google também anunciou a criagdo de software semelhante e com capacidade
de traduzir em tempo real conversas em mais 40 idiomas. Outros softwares também estao
surgindo com fung¢des semelhantes. Trata-se de uma nova tendéncia que facilitara a vida dos
viajantes. A "torre de Babel" deixara de ser um problema tdo grande como foi até entao.
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tecnologias sejam eficientes, nao substituem o papel do ser humano, apenas
aperfeicoam suas atividades. Essa nova tecnologia ajudara em muito os
negociadores internacionais eliminando barreiras, que podem ser resolvidas
quando traduzidas para a lingua nativa. Todavia essa tecnologia nado
descartard a importancia de o negociador saber fluentemente linguas
estrangeiras, especialmente as principais linguas dos negocios internacionais,
porque, mesmo que a tecnologia permita a tradugdo simultanea com
qualidade, existem sempre alguns aspectos culturais, técnicos ou especificos
envolvidos que nem sempre esses tradutores estao preparados para dar conta.

Assim como os tradutores on-line ndo conseguiram substituir o papel
do profissional tradutor e intérprete, possivelmente ndo substituirdo a
importancia da fluéncia em linguas estrangeiras. Mas nio se pode negar que
se trata de uma nova tecnologia revoluciondria e que poderd ser muito 1itil,
pois potencializard a competéncia dos negociadores.

Mais uma vez, fica evidente que, em se tratando de negociadores
internacionais, as novas tecnologias (TICs/TDIs/TDICs) nunca sdo vistas como
empecilhos, mas como oportunidades, portanto, ndo desempenham um papel
secundario.

Imagina-se que muitos profissionais que conhecem bem a éarea de
Negociacdo Internacional, mas lhe faltava um item importante da
competéncia para o negociador - a fluéncia em determinada lingua estrangeira
- com a consequente inseguranga para falar e/ou o constrangimento de nao
conseguir terminar uma negociagdo por "falta de vocabuldrio em lingua
estrangeira" agora passa a ter um suporte ou apoio para lhe dar essa seguranca
maior. Pode, assim, levar junto o tradutor, e se tiver alguma dificuldade, pode
utiliza-lo. Com o tempo, desenvolvem as habilidades que lhe faltam, passam
a ter seguranga e até pode dispensar esse suporte.

Os experts também afirmam que o software é revoluciondrio, mas
acreditam que ele ndo substitui a fluéncia em uma lingua estrangeira. Pois
muitas tradugdes sdo diretas e geram significagbes distintas do que se quis
dizer e o software nao dara conta disso. Esse tipo de software ajudard muito
quem viaja a turismo ou ao negociador que viaja para varios paises e, nem
sempre, encontra pessoas que falam linguas estrangeiras para lhes dar
informagbes do cotidiano. Ajuda em locais em que o inglés ou outras
importantes linguas ndo tem muitos praticantes. Também pode servir como
ajuda para esclarecer significados que em certa lingua estrangeira nao esta se
conseguindo fazer entender. Portanto, é uma ferramenta ttil, que vem agregar
e melhorar a competéncia de atuagdo sem retirar a importancia de o
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profissional saber outras linguas.

7.1 Cursos para negociadores internacionais
brasileiros que atuam no mercado: possivel
uniformizacao

Outra proposicao importante é de que a profissao dos negociadores
internacionais € relativamente nova em termos de Brasil. Isso fica evidente
quando se percebe que cursos especificos mais voltados para a area somente
foram implantados nas tltimas trés décadas, quando sabe-se que a profissao
ndo esta regulamentada por lei e nem tem conselho profissional e quando
percebe-se que a profissdao ainda carece uniformizacao especialmente na sua
formacao em termos de ensino superior. Os préprios cursos devem e tendem
a serem aprimorados. Apesar de tudo isso, a maioria dos negociadores de que
o Brasil ja dispde sao profissionais preparados, como mostrou a pesquisa e,
portanto, podem ser considerados competentes em informacao.

Buscando essa minima uniformizacao para a profissao do negociador
internacional brasileiro que atua no mercado, inspirados nos resultados que a
pesquisa apontou, elaborou-se o Quadro 7 do que viria a ser um bom Curso®
na area para formar tais profissionais. A seguir os contetidos relevantes* para
cursos de formacao de negociadores internacionais.

43 Usou como referéncia os temas da base de conhecimento na subcategoria A (Construgao da base
de conhecimento) da Categoria 5 (Concepcao da construgdo do conhecimento) e a média de
desempenho obtido de cada um dos itens.

4 Dividiram-se os contetidos pelos gaps gerados, gerando trés niveis. O primeiro abarca do gap 0 ao
2 (areas em que os negociadores demonstraram ter a melhor base de conhecimento formada) e se
chamou de Conhecimentos da Formacao Basica Profissional. No segundo nivel, ficaram os itens
que geraram um gap de 2,01 até 4, chamado de Conhecimentos de Formagao Complementar. E os
que geraram gap acima de 4 foram colocados no terceiro nivel e chamados de conhecimentos
especificos ou optativos aplicados a casos pontuais em que esse conhecimento € relevante.
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Quadro 7 - Contetidos relevantes para cursos de formagao de negociadores
internacionais brasileiros que atuarao no mercado

I Cultura: diversidade e diferencas internacionais

I Etica e suas aplicagbes na area internacional

I Lingua nativa do negociador (nesse caso, a
portuguesa): redacio, comunicacio e expressio

Base de Baseado na base de conhecimento Opinido dos experts
conhecimento (temas a contemplar)
{Conteidos)
Formacao de | Lingua Inglesa aplicada: redacdo, comunicacio EK: Concorda. Diz ser
conheciment | (fluéncia) e expressao evidente o Inglés &
obasico | Comeércio exterior de produtos ou servigos: fundamental. A lingua
profissional | procedimentos técnicos de exportaciio e importacio, mée (nativa) e
(escala gap logistica, cAmbio e afins importante  por  que
até 2) I Negociacdes e suas aplicacbes na area internacional precisa se comunicar na

organizacao e
outros atores locais
FB: Concordou.

com

Formacao de
conheciment
o
complement
ar

(escala gap
entre 2,01 e 4)

I Lingua Espanhola aplicada: redacdo, comunicacio
(fluéncia) e expressao

I Direito e Legislagdes aduaneiras com suas aplicactes
na drea internacional

I Marketing e suas aplicacBes na drea intemacional

I Gestdo e suas aplicactes na area intemacional

I Economia e suas aplicacties na area intemacional

I Contabilidade e suas aplicaces na drea internacional

I Matematica e estatistica e suas aplicaces na area
intemacional

I Relagoes Internacionais e geopolitica

I Pesquisa aplicada & area intemacional

I Tecnologias, TICs/TDIs aplicadas ao seu uso na area
internacional

I Empreendedorismo e suas aplicacbes na area
intemacional

I Contetidos interdisciplinares e suas aplicacdes na
drea internacional

EK: Concorda. Sugeriu
incluir legislacBes
aduaneiras junto com o
Direito.

FB: Concordou.

Formacao de
conheciment
os
especificos
ou optativos
{escala gap
acima de 4)

I Lingua francesa aplicada

I Lingua chinesa aplicada (mandarim)

I Qutras linguas aplicadas (alemao, italiano, arabe efou
linguas nativas do pais em que atuard mais
intensamente)

I Turismo e suas aplicacbes na area internacional

| Outras areasftemas (Financas, Ambiental, Logistica,
Direito Tributario Comparado, conhecimentos técnicos
sobre o setor onde atuara etc))

EK: Concordou

FB: Concordou, sugeriu
também o arabe elou as
linquas nativas do pais

que atuara mais
intensamente e
conhecimentos  técnico

sobre o setor que atuara
mais intensamente. Diz
que num futuro préximo,
também o mandarim
sera cada wvez mais
necessario.

Fonte: Elaborado por Satur (2017)

Como a maioria dos negociadores que participaram da pesquisa
admitiram que atuam especialmente no Comércio Exterior, esse curso tende a

um viés para essa drea, embora uma grande parte das recomendagdes do

Quadro a seguir se apliquem a todas as atividades em que atuam os

negociadores internacionais.

Evidentemente que, caso o curso tenha outra especificidade em
particular, conhecimentos que sdo complementares ou optativos/especificos
podem se tornar obrigatorios. Por exemplo, se a drea de formacao se volta para
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a diplomacia, o tema Relag¢0es Internacionais automaticamente ganhara status
de formagao profissional basica. O mesmo aconteceria com o tema turismo se
o curso fosse direcionado para Negociacdes Internacionais na area do turismo.
Outro exemplo pode ser se o foco do curso for o de formar negociadores para
atuarem na América Latina, a lingua espanhola ganhara status de formacao
profissional basica, e assim por diante.

7.2 Modelo de Competéncia em Informacao para
o negociador internacional que atua no
mercado

Este livro apresenta agora a proposta de um modelo de Competéncia
em Informagao para os negociadores internacionais com quatro dimensoes*.

Figura 22 - Modelo de Competéncia em Informagao proposto aos negociadores
internacionais

Sociedade

Dimens&o 1: Formacéao de base pessoal do conhecimento 1
Conhecimento social " e
acumulado Sociedade Mercado
f

Fonte: Elaborado por Satur (2017)

45 Esse modelo levou em conta as reflexdes feitas a partir dos resultados da presente pesquisa e dos
construtos dos autores estudados, especialmente o modelo de Bruce (1997).
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Na Dimensao 1 do modelo de Competéncia em Informagao, proposto
para os negociadores internacionais, inclui-se a Formagao de Base Pessoal do
Conhecimento. Essa primeira dimensao de formacao basica se consegue por
meio da interagdo com outras pessoas, da busca pessoal, fazendo cursos,
treinamentos e outros meios de aprendizagem. Por isso o proprio negociador
que sai da uma determinada comunidade receberda dessa sociedade
informagdes, conhecimentos, influéncias e valores que influem em sua
conduta e na formagdo de sua base. Ajudardo muito, nesse sentido, dois
pilares oriundos dessa sociedade:

(1) o conhecimento social ja acumulado (que se aprende na escola, na familia e no
convivio social, que jd estd disponivel a todos) e que é compartilhado e;

(2) o0 conhecimento adicional exigido pelo mercado, que indica o que o profissional
precisa saber, as tendéncias, as necessidades de conhecimento e informacio para
poder atuar, o que falta, que conhecimento e informacdo fardo a diferenca e em
que espaco a pessoa poderd atuar, a depender da Competéncia em Informacio que
desenvolverd.

Esse conhecimento pode ser adquirido por meio do método
tradicional, nas instituicbes de ensino, fazendo cursos graduagao, poés-
graduacdo, extensao e afins; ou aprendendo com outras pessoas que ja sabem
(relagdo mestre-discipulo), na pratica, observando como se faz, ouvindo
explicages ou por iniciativa propria, pesquisando, buscando e estudando.

A Dimensao 2 engloba o acesso e o uso de tecnologias e vem como
uma etapa seguinte da Dimensdo 1, embora se saiba que muitas coisas
acontecem concomitantemente especialmente no Século XXI, em plena
expansao da cultura digital, em que os jovens e criancas ja sao considerados
nativos digitais*. Portanto, apresenta-se, didaticamente, uma sequéncia
escalonada, mas isso ndo quer dizer que ndo acontecam simultaneamente a
formacao de base pessoal do conhecimento da dimensao 1 e as dimensdes
seguintes. Todavia, ressalta-se que a 16gica ideal é a sequéncia aqui proposta.
Admite-se que, quando o negociador internacional ja tiver desenvolvido a
base do conhecimento pessoal, se ele aprender a acessar e souber usar as
tecnologias, sera mais competente em informagao.

46 Essa metafora, embora interessante, também tem em si suas contradi¢des e exageros. Ao considerar
a virada do milénio como o momento do surgimento das geragdes agora podem ser consideradas
nativas digitais generaliza sobremaneira. Primeiro porque ter acesso a tecnologias digitais nao
significa ser um letrado nela (em termos de literacia) e, segundo, porque muitas criangas,
especialmente em paises pobres, ndo tém acesso a essas tecnologias e a internet, portanto nao tem
como elas serem nativas digitais, mesmo que tenham nascidas depois do ano 2000.
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A base pessoal de conhecimento esta colocada antes, pois ela é mais
relevante do que a tecnologia em si, pensando na perspectiva profissional e
intelectual do individuo. Ou seja, apesar de todos os méritos que a tecnologia
tem, ela segue sendo o meio e a ferramenta para se chegar a informacao e ao
conhecimento, e ndo, o contrario. Por essa razao, a Dimensao 2, que envolve o
acesso e o uso de tecnologias, esta assentada na base pessoal de conhecimento,
e ndo estdo isoladas, mas interligadas e interagem e se complementam. O
mesmo vale para as outras dimensoes.

A Dimensao 3 trata da competéncia em acessar e usar as informacoes.
Nesse sentido, envolve questdes de percep¢ao de necessidade de alguma
informacgao por parte do negociador, a identificagio do que precisa e a
deflagracao da busca em fontes adequadas. Pode envolver desde a pesquisa,
para ajudar a ampliar seu conhecimento pessoal, até a pesquisa de mercado
ou de marketing. Posteriormente, envolve a habilidade de saber selecionar e
descartar os excessos e saber analisar as informacdes, usa-las da forma
adequada e no momento certo e encontrar formas mais praticas de armazena-
las.

Por fim, a Dimensao 4 envolve a interacdo e o retorno social com
sabedoria, a transformacgao da informacdao em novos conhecimentos, a criagao
e a inovagdao. O negociador deve ser competente em informagdo e um
trabalhador do conhecimento, usar a Gestdao da Informacao e do
Conhecimento nao sé para seu beneficio, mas também de todos os envolvidos
e da sociedade. Deve atuar sempre com profissionalismo, ética, humildade,
ter cuidado de aprender sempre, ser solidario e socializar com os outros o que
sabe, para devolver a sociedade novos conhecimentos e transformar pessoas
para se tornarem melhores; formar e preparar bem novos profissionais para
nela atuar; usar a informacdo e o conhecimento para o bem das pessoas;
adequar-se as realidades culturais diversas e usar bem a informagao; valorizar
0 outro, tanto na perspectiva profissional, quanto na organizacional, familiar
e dos demais contextos da sociedade.

O ideal é de que a ldgica escalonada e sequencial das dimensoes e das
subdimensdes seja observada e seguida nesse modelo, para que ele cumpra
efetivamente seu papel de modelo de Competéncia em Informagao.

Assim, a proposta desse modelo da um parametro para basear a
atuacdo no mercado dos negociadores internacionais com Competéncia em
Informacao e permite estruturar programas formativos especificos.

No Quadro a seguir, apresenta-se as dimensdes, as subdimensdes e os
Indicadores do modelo proposto.
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Quadro 8 - Detalhamento do Modelo de Competéncia em Informagao proposto para

os negociadores internacionais

Dimensdes Subdi- Indicadores
mensoes
I | Canhecimentos Bsicos Profissionais: Préticas Operacionais da Area principal de atuagio como
1 Conhecimentos | comércio exterior de bens e servigos;
Formacio | Paraformacior Conhecimento Multilinguistico/linguas estrangeiras aplicadas (primeiramente o Inglés, depois
de ba;e da base ouiras); Témicas e Taticas de Negodagio Infemadonal e uso da Informagio na negodagin;
Conhecimentos Interculturais e de diversidade, éica aplicada e uso da informagio nesses
pessoal de mmbiente
. 5.
conhecimen L Conhecimentos Complementares: Conteiidos de Gestio, Marketing, Economia, Contabilidade,
fo Pesquisa  Aplicada, Matematica e Estabistia, Temologias  (TICs/TDIsTDICs)
Empreendedorisme, Direito e Legislagdes, todos aplicadas ao contexto internadonal; Relagdes
Internacionais e Geopolitica, Lingua do pals de origem.
I Corhecimentos Especificos Agregativos: conhedmento do mercado, area ou setor que atuars;
Linguas nativas dos paises destin (que ira atuar) ; Conhecimentos Inferdiscplinares.
B  Interagdo com oufras pessoas que sabem da area (relagio mestre-discipulo).
Formasde | Busca pessoal automotivada e independente.
aquisicio da - Fazer cursos de ensino superior e outras formas de a izagem.
base de
conhecimento
A) I Conhecer e saber usar as TICs/TDISTDICs relevantes para a profissio estando inserido na
2 TICSTDIs Sodedade da Informagio.
Acesso e TDICs | Corthecer & usar as TICs/TDI/TDICs para compartihar informagSes e melhorar a performance
uso de profissioral. B ) o
teenologias I Conhecer e usar as TICs/TDIsTDICs que fadlitam pesquisas a distinda
| Conhecer e usar as TIC/TDI5 TDICs que permitam negodar virtualmente.
EB) +Canhecer e usar as Temologias Logisticas e de Informagio para reduzir as viagens ao exterior.
Teawlogias | Conhecer e usar as Temologias Logisticas e de Informagio para agilizar o compartihamento da
logisticas e de | informagdo.
informacdo para- Conhecer e usar as Temologias Loglsticas & de Informagio para tomar o deslocamento e
viagense | acompanhamento das mercadorias de forma mais segura, agil & que garanta cumprimento de
transportes | prazos.
I Conhecer e usar Tenologias Logisticas e de Informagio para tomar os servigos mais praticos,
ageis, de qualidade e garanfir o camprimento de prazos.
A) +Saber que tipo de informagio predsa buscar.
3 Necessidade | Automotivagdo para buscar as informages.
Acesso e B I Saber onde localizar a informagdo e saber acessar as melhores fontes de informagao.
Uso das Busca - Saber como pesquisar a informagao da forma mais efidente, ande ela estiver.
Informagde - Saber quem sabe e pode acessar a informagio quando nie conseguir buscar por conta propria.
I Ndo buscar informagdes de forma ndo etica.
s 0 I Saber seledonar e descartar excessos de informagdes.
Uso I Saber interpretar & analisar as informagges no contexto da diversidade culfural & nguistica em
termos de signos, significagdes € significados.
- Saber usar a informagio de modo adequado e no momento certo.
I N0 usar informagdes conseguidas de forma nio-gtica.
- Saber arquivar as informagfes por meios eletrénicos para agilizar futuras buscas.
I Saber arquivar as informagies por meios combinados (eletrdnico, cognitivo e fisico) para ampliar
3 Seguranga & os meios de acesso.
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Continuacdo do Quadro 8

Dimensdes Subdi- Indicadores
mensdes
A + Ter automotivagdo para a aprendizagem e melhoria contina ([ife long learning).
4 Etemo  F Terhumildade para admitir que sempre pode aprender e melhorar
Interagio e Aprendiz | Valorizar e buscar sempre aprender com os mais experientes (com mestres inspiradores).
retomo - Habilidade de ouvir tudo 2 a todos e depois saber seledonar as informagdes & conhecimentos utels,
. descartando os excessos.
social cn.m El - Analisar crificamente tudo que acessa de informagdo transformando-a e assim incorporando-a em
sabedoria | ynstomar | forma denovo corhecimento
Informacdes | Serum trabalhador do conhecimento e ndo, apenas, usuario da informagdo.
emNovos | Aprender com o exencitar da profissio e o uso da informagio anumulando experiéncia e
Conhecimentos | reutilizando-as.
r Permanentemente buscar por novos conhedmentos, novas ideias, aiagdes e novagdes.
- Negodar sempre focado na sua Competénda em Informagdo.
o - Ser colaborativo e ndo reter para s o que sabe de informagtes e conhedmentos, preferindo
Sodalizare | compartihar.
quesabe - Buscar sempre ensinar quem quer aprender (serum bom mestre).
- Registrar, explicitar e publiczar o que sabe em forma de esaita, gravagdes ete.
- Socalizar o corhedmento profissional e pessoal de modo a toma-lo coletivo e perpetua-lo.
b Garantir que seu conhedmento e suas informagdes sejam sodalizados para oufros
D) F5en corhedmento e sua informagio devem tomar vood uma pessoa melhor no frato com oufras
Interacioe | pessoas.
Retorno Social - Incentivar a criagio de ambientes adequados para promover a Gestdo da Informagdo e do

Corhecimento para o bem setz, mas tambem de oufras pessoas.

- Ser ético, profissional e solidario nas negodiagdes.
- Focar na negociagio ganha-ganha e usar a informago para garantir isso.
- Entender o contexto e a culfura do outro lado adequando previamente as informagdes que usar e

a postura que precisara fer.

+ Compreender e ficar atento as situagfes & acs contextos de diversidade que geram sigrificages ¢

significades diferenciados para a informagdo.

- Valorizar as pessoas que [he ddo suporte familiar e profissional e que lhe permitem exercer a

profissio com desenvoltura (famdlia, equipe, chefes, colaboradores, subordinados, parceiros,
colegas, amigos ete.), deixande-os sempre bem informados, dentes de tudo e reconhecendo o
papel de cada um.

Fonte: Elaborado por Satur (2017)
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8

A CONVERSA NAO ACABOU:
MAIS ALGUMAS CONSIDERA(;C)ES

O negociador internacional de mercado que, portanto, atua em
mercados internacionais € um profissional dindmico, proativo, habil e
competente para negociar em paises e em mercados internacionais, com
atitudes respeitosas e capacidade de compreender ambientes de diversidade
cultural, linguistica, econdmica, social, politica e legal, utilizando as
tecnologias, as informagdes e o conhecimento com ética e competéncia na
pratica da arte e da técnica negocial e as estratégias de marketing
internacional, buscando sempre fechar acordos e concretizar negocios que
sejam satisfatérios para todos que fazem parte da negociagao.

Quando se afirma que esse negociador é (deve ser) também
competente em informacdo é por que o ponto alto da Competéncia em
Informacao consiste em transformar informagdo em conhecimento para ter
base de conhecimento, poder expandir e criar conhecimento, usando-o de
forma sabia em beneficio de si e dos outros. Para isso, também é importante
que a Gestdo da Informagao e a do Conhecimento, por ser a drea que trabalha
aspectos de criagao de condi¢des adequadas para o conhecimento ser criado e
compartilhado, tenha relagao proxima com a Competéncia em Informacao e
vice-versa.

Vive-se em uma sociedade cada vez mais vinculada a informacao e ao
conhecimento, em que o uso da tecnologia tem crescido sobremaneira e tende
a se intensificar cada vez mais. Nesse sentido, o profissional negociador que
atua no mercado tem que ser um trabalhador do conhecimento, e ndo, apenas,
um usuario da informagdo. Esse ator também devera ter Competéncia em
Informacao.

Os resultados do estudo confirmam que os negociadores
internacionais sdo competentes em informacado, tem bom conhecimento em
TICs/TDIs/TDICs e a maioria sabe encontrar e usar fontes de informagao, sabe
deflagrar processos de busca com grande desenvoltura e para armazenar® as

47 Os experts ouvidos sdo mais favordveis ao controle fisico aliado ao controle eletrdnico, que se
chama de controle combinado, e ndo, apenas, o puramente eletrdnico. Dizem que abandonar os
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informacdes, preferem os meios eletronicos ou combinados (eletrdnicos e nao
eletronicos). Ainda se percebeu que os negociadores tém uma boa base de
conhecimento na drea em que atuam, fazem analise critica da informacao e
transformam-na em conhecimento, internalizando-a; além de expandir o
conhecimento com novas ideias e criatividade e transformando a informacao.
Também demonstraram usar sabiamente a informacgéo e o conhecimento em
beneficio proprio e de outros, impactando positivamente as pessoas
envolvidas. A maioria teve mestres inspiradores e devolvem para a sociedade
a mesma gentiliza que receberam, ou seja, ensinam e inspiram outras pessoas
que queiram atuar na area (discipulos) para que aprendam e consigam atuar
com competéncia.

E importante ressaltar que os negociadores sao pessoas que, por serem
humanas, mesmo que sejam profissionais competentes e dedicados, nem
sempre conseguirao atingir a perfeicdo em tudo o que fazem, o tempo todo.
Mas, pode-se dizer que a profissao de negociadores internacionais exige algo
proximo a isso. Exige de seus profissionais alta performance, sempre. Nao é
uma profissao adequada para quem nao queira se comprometer.

Também se constatou que o uso das TICs/TDIs/TDICs, para os
negociadores internacionais, em momento algum assume funcado periférica.
As TICs/TDIs/TDICs sempre exercem func¢ao destacada em tudo que os
negociadores fazem.

Pelo que foi escrito ao longo desse livro, pode-se afirmar que um
profissional é completamente competente em informacdo quando chega ao
estagio em que devolve para a sociedade o que aprendeu de forma melhorada
e ampliada. Ou seja, devolve mais do que dela recebeu, compartilhando o que
sabe e formando pessoas e profissionais melhores. Os negociadores
internacionais demonstraram que ja executam essa ldgica de Competéncia em
Informacao.

Com as contribuicdes deste livro, espera-se deixar subsidios para os
negociadores internacionais e para quem é desafiado a pensar sobre a
formagao desses profissionais, poderem refletir sobre a profissao. Espera-se,
ainda, garantir que haja no mercado, cada vez mais, negociadores
competentes e assim essa profissao se destaque ainda mais.

Deseja-se que cada vez mais tenha-se profissionais negociadores

controles fisicos na atividade de negociador internacional é muito arriscado, tendo em vista, por
exemplo, que a Receita Federal pode pedir tais documentos fisicos até cinco anos depois do
processo ocorrido. Mas admitem que a tendéncia realmente é de o controle "por papel" (fisico)
desaparecer no futuro.
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internacionais éticos, mediadores dindmicos e proativos para negociar em
contextos internacionais e multiculturais, fluentes em lingua estrangeira, que
tenham base de conhecimento consolidada na drea, sejam adeptos da cultura
digital, especialmente das TICs/TDIs/TICs, trabalhadores do conhecimento e
competentes em informacdo para atuarem na Sociedade da Informacdo.

Na verdade, na Sociedade da Informacao, qualquer profissao que tem
na informacao seu principal recurso e estratégia e que, para atuar utiliza
intensamente as TICs/TDIs/TDICs como ferramenta, precisa ser um
trabalhador do conhecimento e ser competente em informagao. A exigéncia
do saber usar tecnologias que ja estava acelerado se intensificou abruptamente
com as novas exigéncias decorrente do efeito pandemia de 2020 (coronavirus)
sobre a vida das pessoas. A necessidade de aulas remotas para criangas e
adultos bem como o novo formato de teletrabalho e de negdcios por
aplicativos (e-commerce e m-commerce) com televendas, tele-entregas e pague-
leve, e outras formas de relagdes e contatos virtuais, intensificou a velocidade
do ingresso das pessoas na cultura digital. Rela¢des sociais, culturais, de
mercado e profissdes foram redimensionados. O negociador internacional
estd incluso nesse contexto.

Inclusive, ainda antes da pandemia, inspirados em Goicoechea (2011)
e na pesquisa, ja podiamos afirmar, o que segue, o qual enriquecemos com
assuntos atuais. Entdo podemos dizer que:

O negociador internacional ¢é wum profissional (cidaddo)
multicultural, cidaddo do mundo, que lida diariamente com a
interculturalidade, é um transeunte, um viajante, que hoje estd aqui, mas
amanhd estd ali, vivendo a maior parte do seu tempo em trinsito. Pode ser
um deslocamento fisico ou virtual. E alguém que fica ausente de casa por dias
ou semanas, ds vezes meses. Suas reunioes acontecem em qualquer lugar,
podendo ser em salas de reunides climatizadas ou em sagudes e salas de
espera de aeroporto, no transito dentro de um tdaxi, em restaurantes, ou
qualquer outro local. Provavelmente a proxima reunido de sua agenda serd
em local diferente da anterior, possivelmente em outro pais. Muitas dessas
reunides serdo virtuais (remotas, sincronas) e em trinsito. E um profissional
que ndo vé na barreira um fim e sim um novo desafio que serd superado com
novas rodadas de negociacdes ou com novas formas de mediacdo. O
negociador internacional tem mais intimidade com a mala do que com o
roupeiro, fica mais tempo na sala de espera do aeroporto do que na sala da
sua casa e o quarto que mais utiliza é o do hotel. Fala e escreve mais em lingua
estrangeira do que na sua lingua nativa. Estd sempre estudando, aprendendo
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e pesquisando sobre o mundo e os negdcios. Turno de trabalho, hordrio com
controle de cartdo ponto e horas extras quase sempre serdo dificeis de serem
medidas e cumpridas com rigor. Vive a cultural digital e é extremamente
dependente das tecnologias de transporte (logistica e controles) e das
TICs/TDIs/TDICs. Faz parte da Sociedade da Informacdo e do Conhecimento
e tem na informacdo o seu principal recurso de trabalho, de pesquisa e de
estudo. Isso exige dele Competéncia em Informagdo para nio ter dificuldade
de entender criticamente, compartilhar e ensinar o que sabe aos outros. Tem
como principal foco a relacio duradoura do ganha-ganha nas suas
negociagdes. Para isso além de negociador tenta também ser um mediador.
Por ser um migrante transnacional ndo vé nas fronteiras geopoliticas o seu
limite de estada ou atuacdo. Ele faz da diversidade e da cultura internacional
seu espaco de vivéncia, de compartilhamento, de troca e de oportunidade.
Profissionalmente falando, seu principal network estd no exterior e, a partir
desses contatos, gera novas relagdes a ponto de grande parte de seus amigos
e conhecidos morarem no exterior. E, apesar de toda essa rotina intensa, ele
dificilmente reclama. E normal ouvir ele dizer que gosta de ser assim! Esse é
o negociador Internacional, um profissional desse planeta, mas, em muitos
aspectos, diferente dos outros mortais.

Com a pandemia de 2020 (fruto do coronavirus) essas afirmagdes
apenas se reforcaram! Embora também foi um periodo que “enlouqueceu” o
negociador, pois afinal o “fique em casa” nunca foi o seu forte. Certamente
continuou viajando mesmo que de forma digital.

Com o paradigma da complexidade (ao estilo descrito por Morin) e o
paradigma da tecnologia e os seus espacos de fluxos cada vez mais presentes
(ao estilo descrito por Castells); com a transi¢do que vivemos rumo a pos-
modernidade e o mundo cada vez mais “liquido” (ao estilo descrito por
Bauman); aceleram-se, cada vez mais, os processos, as tecnologias e a cultura
digital. Nesse novo patamar a idade do cidaddo perde importincia para o que
ele pode entregar de tarefas e inovacdes com qualidade e rapidez. Para isso
cresce a importincia da sua competéncia, especialmente a negocial, a em
informacdo, a cultura digital, a fluéncia em linguas, equilibrio emocional, a
capacidade de relacdo intercultural e a formacio de network. O restante das
tarefas e processos, especialmente os rotineiros, as mdquinas, a internet das
coisas (IoT), a inteligéncia artificial (IA), a robética, dentre outras
tecnologias, fard, cada vez mais, no lugar dos humanos.

Quanto a profissdao ser regulamentada ou ndo, com conselhos
profissionais e reserva de mercado para determinados Cursos nao é um
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problema muito relevante nesse momento e ndo seria adequado que uma
formagao monopolizasse as negociagdes internacionais de mercado, ao menos
por enquanto. Portanto, € desnecessario, no momento, vincular a atividade de
negociador internacional a uma formacao especifica. Até por que como o
mercado internacional é muito exigente ele mesmo selecionara os mais
capacitados/competentes. A area de negociador internacional de mercado nao
€ uma darea para quem quer atuar ou permanecer no amadorismo, ou ser
apenas um aventureiro. Todavia no futuro, quem sabe, com uma
uniformizagao das varias areas de formacao para algo proximo ao proposto
como Curso no capitulo anterior, a regulamentacao é algo a se pensar.

O que falta no momento no Brasil, e é mais urgente, é o
reconhecimento do negociador internacional de mercado como uma profissao
no Ministério do Trabalho, na Classificacao Brasileira de Ocupagdes (CBO),
para que, a0 menos, quem atua na area possa ter sua carteira de trabalho
(CTPS) assinada e registrada com a fung¢ao de "negociador internacional” ou
“negociador internacional de mercado” e nao intitulagdes aproximadas.

Todavia, para fins de também contribuir para uma futura
consolidagao da carreira mais uniformizada, mas especialmente para formar
profissionais ainda mais competentes na area, deixou-se como sugestao,
temas relativos a drea para que sejam inclusos e trabalhados nos Cursos de
formacao desses profissionais.

O modelo de competéncia em informacao (e que incluiu também as
questdes de tecnologias digitais) que foi proposto (ver capitulo anterior) para
ser usado visando a formagao e a carreira dos negociadores internacionais
também pode ser aplicado a outras carreiras e profissoes, desde que seus
indicadores sejam ajustados, adaptados, ou até substituidos, para esse fim.

Deseja-se que, sempre, a informagao e o conhecimento sejam
incorporados pelos profissionais formados ou em formagao, que isso forme
bases de conhecimento robustas, que elas sejam expandidas e transformadas
em novos conhecimentos e em novas ideias e culminem transformando
pessoas para melhor, por meio do compartilhamento da informacdo, da
socializacdo e da colaboracao, tendo o cuidado de usar, sempre, a informacao
com ética para o bem maior. Essa é a maior das competéncias que pode se
desejar ter.
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publicados, dezenas de capitulos de livro e centenas de artigos. Também tem
atuagao destacada no GT 4 do ENANCIB e lidera o Grupo de Pesquisa em
Informacao, Aprendizagem e Conhecimento (GIACO), grupo de pesquisa que
tem se destacado em pesquisas e publicagdes nacionais e internacionais.
Emeide, atua nos eixos tematicos de gestao de unidades de informacao, gestao
da informagdo e do conhecimento, aprendizagem organizacional, cultura
informacional, competéncia em informacao e producao cientifica.
Contato: emeide@hotmail.com
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