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LANGONI, Marcio Paccola. ESTEVAM, Paulo Cesar. Lideranca e negociacdo em
ambientes de governanca participativa. 2011. 55f. Monografia (Especializagdo em
Gestao Integrada: Pessoas e Sistemas de Informacéo)-FIB. Bauru, 2011.

RESUMO

Apresentam-se referenciais teoricos, préaticas recomendaveis para um lider em um
ambiente de governanca participativa e os subsidios que o fundamentem em
negociacfes assertivas neste ambiente. Priorizou-se a investigacdo da negociacao
no cenario de governanca participativa, cuja estrutura e linha administrativa sédo
horizontais. Indica-se o ambiente de governanca participativa como alternativa de
participacdo social organizada, democréatica e contemporanea, onde as acdes de

desenvolvimento pressupdem responsabilidade coletiva pelas decisdes e resultados.

Palavras-chave: Governanca participativa, lideranca, negociacao.



LANGONI, Marcio Paccola. ESTEVAM, Paulo Cesar. Leadership and negotiation
on participatory governance environments. 2011. 55f. Monograph (specialization
in integrated management: People and information systems)-FIB. Bauru, 2011.

SUMMARY

Presents theoretical benchmarks, best practices for a leader in an environment of
participatory governance and subsidies that the insurance undertaking in
negotiations probes in this environment. Prioritized research of trading on
participatory governance scenario, whose structure and administrative are horizontal
line. Indicates the participatory governance environment as an alternative social
participation organized, democratic and contemporary, where the development

actions assume collective responsibility for decisions and results.

Keywords: Participatory Governance, leadership, negotiation.
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1 INTRODUCAO

Modelos de gestdo participativa por meio de governangas corporativa e
participativa tém sido adotados por empresas e parcerias no mundo contemporaneo.
A habilidade no gerenciamento de ambientes participativos tem sido cada vez mais
necessaria aos individuos e as organizagoes.

O comportamento do lider no ambiente de governanca participativa, cuja linha
administrativa é horizontalizada e com muitas variaveis, requer, além da maturidade
na lideranca, a sabedoria para liderar de acordo com as situagcbes e com as
pessoas.

No cenario diverso da governanca participativa, cujas opiniées e expectativas
dos diferentes atores e de personagens muitas vezes dotados de um
comportamento multifacetado, € pertinente a reflexdo sobre o comportamento e as
habilidades préaticas do lider em interpretar as expectativas individuais e coletivas de
um grupo, de modo a mediar os conflitos inerentes a este ambiente e disseminar a
confianga matua, a cooperacao e a conciliacdo no desenvolvimento das ac¢des.

Frente ao cenario participativo e a estrutura horizontal € pertinente se
perguntar: ha semelhanca do mesmo com um cenario hierarquizado? A lideranca
deve conciliar os interesses individuais frente as necessidades coletivas? Para
especialistas qual a importancia da negociacdo em ambientes participativos e como
ela deve ser feita? Assertividade e negociacdo baseada em principios podem
constituir apoios a lideranca na condu¢do de um grupo participativo na direcdo de

resultados eficazes?

1.2 Justificativa

Reveste-se de grande importancia identificar referenciais tedricos e as
habilidades praticas do lider no processo de negociacdo na dindmica de uma
governanca participativa, pois contribui o estudo ao comportamental do lider em um
universo onde temos a auséncia de hierarquia e uma linha horizontal de
administracao.

Do mesmo modo, contribui para o entendimento de todas as nuances deste
universo, considerando-se a conciliagcdo das expectativas em um ambiente desta

natureza, respeitando-se principios de confianca e cooperacdo para obtencdo de
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resultados eficazes que interessem as expectativas individuais e de uma
coletividade, além da utilidade de se levantar conceitos e definicbes sobre a

tematica.

1.3 Objetivo Geral

Identificar referenciais tedricos e praticas recomendaveis para um lider em um

ambiente de governanca participativa.

1.3.1 Objetivos Especificos

e Constatar a teoria e a pratica, no sentido de obter-se comparacdes ao
estudo

e Identificar subsidios que fundamentem o lider em negociacdes
assertivas em ambientes de governancga participativa.

1.4 Estrutura do trabalho

Neste trabalho a estrutura foi dividida em quatro capitulos.

No Capitulo | temos a sua caracterizacao: introducdo, onde é desenvolvida a
problematica do estudo, objetivos gerais e especificos, assim como a justificativa e a
apresentacao da estrutura do trabalho.

No Capitulo II encontramos o referencial teérico, cuja abordagem
fundamentou-se em livros da ciéncia administrativa, dentre os quais lideranca
situacional, governancas participativa e corporativa, gerenciamento de conflitos,
teoria dos jogos, comunicagao, assertividade e negociacao.

No Capitulo Il esta o desenvolvimento da pesquisa, onde os procedimentos
metodoldgicos sdo apresentados: a metodologia aplicada, as técnicas de pesquisa,
o tratamento dos dados, as limitacdes da pesquisa e a analise interpretativa.

No Capitulo IV séo feitas as consideragfes finais, onde encontramos uma
analogia entre os objetivos propostos e dados coletados na pesquisa, podendo se
propor algumas melhorias no assunto abordado, assim como recomendacfes para

pesquisas futuras.



CAPITULO 2
REFERENCIAL TEORICO
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2.1 SISTEMAS DE GOVERNANCA E PARTICIPACAO SOCIAL

2.1 Governanca participativa

A sociedade contemporénea tem sido impactada por mudangas sociais
provocadas pela internacionalizagédo da economia e o desenvolvimento de novas
tecnologias de informacao e comunicacao, que estdo transformando a sociedade
tradicionalmente hierarquica em uma sociedade horizontalizada e em rede
(BRASIL, 2010, p. 87).

Esta horizontalidade caracteriza o ambiente participativo, de cooperacao e
de criacdo de consensos presentes em um espaco denominado governanca. Para
Brasil (2010, p.87) “o conceito moderno de governancga diz respeito a uma nova
forma de governar, com mais cooperacdo e horizontalidade, diferente do velho
modelo hierarquico”. Em se tratando de governancga participativa e democratica, a
capacidade de governar pressupde uma administracdo participativa e responsavel
na elaboracdo, monitoramento e execucdo de acdes, além da capacidade de
articulacdo de atores, seja pela sua natureza publica, privada ou de terceiro setor,
assim como pelas tomadas de decisdes e responsabilizacéo pelos resultados.

Um exemplo de difusdo destes valores estd na Politica Publica “Programa
de Regionalizacdo do Turismo — Roteiros do Brasil”, do Ministério do Turismo,
Governo Federal. O programa, instituido em 2003, dissemina a criacdo de
instancias de governancga participativa com o0s atores das respectivas regides
turisticas do pais para a discussédo e construcdo do desenvolvimento turistico
local. A conectividade, vale dizer, a uniéo, a ligacao dos atores (representantes da
iniciativa privada e poder publico), € propiciado por meio da formacédo de rede e a
discussédo de assuntos de interesse de um grupo ou de uma coletividade, de
forma democratica, assuntos esses comuns e que afetam, positiva ou

negativamente, a cada um dos participes. (BRASIL, 2010, p. 87).

2.2 Governancga Corporativa

A mudanca comportamental que vem sendo observada também esta

presente no comportamento organizacional de instituicbes privadas. Convém
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registrar que, para Robbins (2005, p. 6) o “comportamento organizacional € um
campo de estudos que investiga o impacto que individuos, grupos e a estrutura
tém sobre o comportamento dentro das organizacées com o proposito de utilizar
este conhecimento para melhorar a eficacia organizacional”.

Uma dessas mudancas diz respeito a Governanca Corporativa. Na
Governanga Corporativa temos um conjunto de processos, costumes, politicas,
leis, regulamentos e instituicbes que regulam a maneira como uma empresa €
dirigida, administrada ou controlada. O IBGC - Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa, (2011) conceitua Governanca Corporativa como

o0 sistema pelo qual as organizacBes sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietarios, conselho
de administracdo, diretoria e 6rgdos de controle. As boas praticas de
governanga corporativa convertem principios em recomendacgdes
objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o

valor da organizacao, facilitando seu acesso ao capital e contribuindo para
a sua longevidade. (IBGC, 2011).

O IGBC ainda nos diz que o sistema de Governanca Corporativa inclui
também o estudo sobre as relagbes entre os diversos atores envolvidos, os
chamados stakeholders e o0s objetivos pelos quais a empresa se orienta.
Stakeholder, cuja traducao livre em portugués significa parte interessada, € um
termo usado em administracdo que refere-se a qualquer pessoa ou entidade que
afeta ou é afetada pelas atividades de uma empresa. De maneira mais ampla,
compreende todos os envolvidos em um processo, que pode ser de carater
temporario (como um projeto) ou duradouro (como o negdécio de uma empresa ou
a missdo de uma organizacao.

Na Governanca Corporativa, 0s principais atores tipicamente s&do 0s
acionistas, a alta administracdo e o conselho de administracdo. Outros
participantes da governancga corporativa incluem os funcionarios, fornecedores,
clientes, bancos e outros credores, instituicbes reguladoras (como a CVM, o
Banco Central, etc.), 0 meio-ambiente e a comunidade em geral. A Governanga
Corporativa € uma area de estudo com multiplas abordagens. Uma das principais
preocupacdes é garantir a reducdo dos conflitos de interesse nas organizacoes.
Ndo ha uma completa convergéncia sobre a correta aplicacdo das praticas de

Governanga nos mercados, entretanto, pode-se afirmar que todos se baseiam nos


http://pt.wikipedia.org/wiki/Stakeholders
http://pt.wikipedia.org/wiki/Administra%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Organiza%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Acionistas
http://pt.wikipedia.org/wiki/Conselho_de_administra%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/CVM
http://pt.wikipedia.org/wiki/Banco_Central
http://pt.wikipedia.org/wiki/Conflitos_de_interesse
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principios da transparéncia, independéncia e prestacdo de contas como meio
para atrair investimentos aos negaocios. (IBGC, 2011).

A adocdo do conjunto de praticas administrativas com foco no
aperfeicoamento do desempenho das instituicbes também tem como objetivo
ganhar a confiangca dos investidores, clientes, comunidade e assegurar maior
participacdo social na construgdo conjunta de uma corporacdo (BRASIL, 2010,
p.87).

2.3 A formacgéao de redes e o desenvolvimento agil

O conceito de rede revela-se apropriado para uma governanca
participativa, pois, segundo Brasil (2010, p. 99) “a rede € um modo de
organizacdo, constituidos de elementos autbnomos que, de forma horizontal,
cooperam entre si” As redes trazem a oportunidade de se ter multiplos caminhos,
ou seja, uma forma de articulagcdo que permite distintos individuos trabalhar em
conjunto, de modo organizado e agil.

Algumas demandas mudam constantemente no mundo corporativo e, para
tanto, uma lideranca necessita de agilidade para ser capaz de gerenciar pessoas
e desenvolver equipes e trabalhos conjuntos, muitas vezes priorizando agdes e
dinamizando os trabalhos e a equipe. Estudiosos dos processos ageis nas

organizacdes, afirmam que acertar alvos moveis € diferente dos alvos
permanentes, rotineiros (CUELLAR; AUGUSTINE, 2008, p.78).

Em situagbes problematicas nas quais 0s requisitos se alteram
frequentemente, em que a solucdo ndo seja entendida por completo
previamente e os sistemas precisam adptar-se a uma realidade em
constante mudanca, os métodos &ageis sdo, com freqiiéncia, a melhor
escolha, pois processos ageis séo idealizados para se alcancar alvos
moveis. Mas gerenciar projetos com processos ageis requer um conjunto
distinto de ferramentas, porque atingir alvos méveis demanda um jogo de
habilidades diferente (CUELLAR; AUGUSTINE, 2008, p. 77).

Equipes pequenas e coesas atuam em estreita cooperacdo, embora esta
agilidade da equipe nao favoreca a producdo de documentacdo. O método agil,
no entanto, pede rapidez e coeséo na comunicagao e na produc¢ao de resultados,
uma vez que os principios de gerenciamento de equipes ageis estao balizados no
fluxo e feedback continuos de trabalho, resposta as mudancas e equipes
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verdadeiras — leia-se dedicadas e colaborativas, de todas as areas. Neste sentido,
a clareza dos propésitos, aquilo que o escritor Flaubert chamava de "coeréncia
interna”, é indispensavel. E esta clareza que norteia uma equipe agil depende de
um lider habil e veloz para gerencia-la e produzir os resultados respeitando a
subjetividade do individuo (CUELLAR; AUGUSTINE, 2008, p.78).

2.4 Subjetividade do individuo

Davel; Vergara (2001) abordam a gestdo de pessoas dentro de uma
concepcdo nao apenas de objetividade, como também de subjetividade.
“Considerar a subjetividade nas organizagdes significa que as pessoas estdo em
acao e em permanente interacao, dotadas de vida interior e que expressam a sua
subjetividade por meio da palavra e de comportamentos ndo verbais” (DAVEL;
VERGARA, 2001, p. 50). Ou seja, a visdo individual das pessoas também pode
contribuir para com a constru¢do de uma nova visdo de uma organizacao.

Ainda segundo os autores Davel; Vergara (2001, p. 47) “a gestdo de
pessoas proporciona as maneiras pelas quais elas e as atividades tornam-se
conhecidas e governaveis”.

Robbins (2005, p. 85) trata de uma caracteristica propria da subjetividade
guando considera os individuos com personalidade proativa nas organizacfes
como criadores de mudancas positivas e agentes de transformacdo em seus
ambientes, independentemente de obstaculos, de modo que o individuo pode
influenciar positivamente uma organizacdo por meio de seu comportamento e

acOes individuais, dentre as quais a capacidade de gerenciar conflitos.

2.5 Gerenciamento de conflitos

Para Robbins (2005, p. 326) o conflito “¢ um processo que tem inicio
guando uma das partes percebe que a outra parte afeta, ou pode afetar,
negativamente alguma coisa que a primeira considera importante”. Esta definicao
ampla permite englobar a visdo de que a existéncia ou hdao de um conflito também

€ uma questao de percepcao.
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Por outro lado, Pinto (1993, p. 19) afirma que

o conflito pode ser definido como uma situacdo manifesta ou néo,
onde duas ou mais pessoas possuem interesses, idéias,
sentimentos ou atitudes incompativeis, que podem, se
oportunamente trabalhadas, gerar uma nova situacdo mais
produtiva no relacionamento.

Ainda de acordo com Pinto (1993, p. 40), o conflito pode advir segundo
guestdes comportamentais, para as quais ndo podemos compreender atitudes e
comportamentos sem a compreensdo da natureza dos sentimentos e emocoes,
de incompatibilidade técnicas — por esta razdo temos que ter o conhecimento de
prazos, regras e aspectos exteriores, e macro contextuais, quando umas das
partes extrapola o poder de acédo das partes envolvidas. Para o autor, o conflito
nao existe na objetividade. A interpretacdo da mesma, que pode gerar conflito, &
um sinal que alguma coisa no momento ndo estad bem e se oportuna pode ser
explorada sistematicamente e solucionada.

Segundo Chalvin; Eysette (1989, p.11) o conflito na vida das pessoas e nas
organizacdes sdo elementos importantes, pois a oposicdo de interesses, a
divergéncia de opinides e a vivéncia de momentos de crise propiciam a
necessidade de reflexdo conjunta para uma melhor tomada de decisdo com base
em diversos pontos de vistas analisados. Este ambiente que envolve duas ou
mais partes “necessita de uma solugdo que podera surgir por meio de violéncia,
negociagdes ou da intermediacdo de uma terceira pessoa”.

Ja para Martins (2005, p. 126) “o conflito provoca a inteligéncia das
pessoas e impulsionam a evolucdo social”. Porém, o conflito existe como um
resultado da afirmacdo de uma pessoa perante uma outra ou de uma organizacao
perante outra, pessoas e organizacdes estas interdependentes umas das outras.
Embora o conflito ndo seja necessariamente negativo na constru¢do das idéias,
as divergéncias de quaisquer processos decisorios e de negociacdo ndo podem
evoluir para rupturas das partes envolvidas sem antes todas as possibilidades de
conciliacdo serem aplicadas. No gerenciamento de conflitos a negociagdo é
aspecto importante, como veremos no Capitulo 2.9. Nao apenas nas
organizacdes, mas em todas as relacbes sociais € necessario habilidade e

sabedoria para reconhecer a diversidade de opinibes e o fato de que as
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divergéncias sédo parte de um processo produtivo saudavel de constru¢do de uma
acao em comum por parte de um grupo (MARTINS, 2005, p. 126).

Neste sentido, a lideranca situacional € fator determinante para o
administrador conseguir a cooperacdo dos diferentes membros da unidade que

dirige, como veremos no Capitulo 2.8.

2.6 Teoria dos Jogos como entendimento da interdependéncia matua

Existem situacdes, sobretudo relacionadas a negociagdo, gerenciamento
de conflitos e tomadas de decis6es em que individuos e organiza¢des encontram-
se em situacdes semelhantes a de um jogo. Estudiosos tém se dedicado a Teoria
dos Jogos, pois a mesma revela situacdo de interacdo estratégica entre
individuos ou organiza¢bes quando este individuo ou organizacdo assume o
papel de jogador, dada a interdependéncia matua de uma situagéo problema e a
procura da melhor estratégia para atingir um resultado satisfatério para um
individuo, uma organizacdo ou as partes envolvidas como um todo. As pessoas
ou organizagOes que podem entender as negociacoes, as tomadas de decisdes e
o gerenciamento de conflitos como um jogo assumem a condi¢do de jogadoras,
os chamados players, cujas posturas podem ser caracterizadas por rivalizacao,

individualismo ou associativismo, conforme Quadro 1 (FIANI, 2009, p.8).

Posturas

Associativa
Jogadores

Rival Individualista

Concorréncia

Situacdes Tipicas

predatéria ou
retaliatoria

Concorréncia leal

Aliancgas, consércios
e parcerias

“Quero eliminar ou

“Quero o melhor

Resultados rejudicar os meus “Quero Vencer e ossivel para o
Desejados Pre] ” Sobreviver” P p
Concorrentes todo
“Vale tudo para bater « . “

Pressupostos P Vencer sim, mas Estamos todos no
o 0S meus I ” ”
eticos ” com dignidade mesmo barco

concorrentes

Frases-Lema
Tipicas

“Todos sdo contra

mim

“Cada qual por si, e
que venga o melhor”

“Um por todos e
todos por um”

Quadro 1 - As trés dimensdes e posturas dos players.
Fonte: Costa, (2007).
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Ainda nas palavras de Fiani (2009, p. 2) “uma situagdo de interagao
estratégica € aquela em que participantes, sejam individuos ou organizagoes,
reconhecem a interdependéncia mutua de suas decisdes”.

Para Myerson apud Fiani (2009, p. 8) “a analise de qualquer jogo ou
situacdo de conflito deve se iniciar com a especificacdo de um modelo que
descreva o jogo”. Dessa forma, as consequéncias das decisdes e as decisbes em
si que impactam positiva ou negativamente ndo deixam de permitir-nos a
interpretacdo de um “jogo”.

Ainda segundo o dizer de Fiani (2009, p. 8) existem produtos semelhantes
entre uma partida de xadrez e uma negociagcdo em uma organizacao: o fato de os
individuos e as organizacdes tomarem decisbes em uma situacdo de interacao
estratégica, vale dizer, um dependendo decisivamente do resultado da acdo do
outro.

Neste processo interativo temos instalado uma relagédo de forgas. No
Quadro 2 temos os trés pressupostos de relacdo de forcas dos players,
caracterizados como fraco, equilibrado e hegemonico, assim como considerando-
se as situaces tipicas, os resultados desejados, 0s pressupostos éticos e as
frases-lema tipicas

Rela¢des de o .
Fraco Equilibrado Hegemonico
Forgas
Situacdes . . . Monopdlio, controle ou
o Iniciante ou terminal Livre Mercado ~
Tipicas regulamentacao
“Quero manter a
Resultados « - “ ” -Q~ ;
: Quero sobreviver Quero Vencer posicédo de soberania e
Desejados c iy
dominio
P p - “Eu é que fago as
Pressupostos Vale tudo para Tenho condigbes de q ¢
o N . ,, regras e ganho com
Eticos sobreviver vencer eticamente elas”
Frases-Lema “Eu sou muito « » “ . ”
L ” Eu sou um deles Eu sou o mais forte
Tipicas pequeno

Quadro 2 — Os trés pressupostos de relagcdo de forcas dos players.
Fonte: Costa, (2007).
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Fiani (2009, p. 9-10) considera duas vantagens no estudo da teoria dos

jogos:

A teoria dos jogos ajuda a entender teoricamente o processo de

decisdo de agentes que

interagem entre si, a partir da

compreensédo da légica da situagdo em que estédo envolvidos. (...)
A teoria dos jogos ajuda a desenvolver a capacidade de raciocinar
estrategicamente, explorando as possibilidades de interacdo dos
agentes, possibilidades estas que nem sempre correspondem a

intuicéo.

Ainda segundo Fiani (2009, p. 10) na Teoria dos Jogos ndo ha uma receita

pronta acerca de como se comportar em uma interacdo estratégica. Trata-se, por

outro lado, de uma util referéncia para o entendimento da logica das situacdes de

interacdo estratégica para que analisemos casos concretos a partir do

desenvolvimento desta experiéncia. Além de propiciar-nos estas compreensdes, a

teoria dos jogos contribui para o entendimento do comportamento humano, uma

vez que algumas posturas séo reveladas em situacdes de interacao estratégica,

como nos mostra o Quadro 3.

o
é DOMINANTE LIDER PATERNALISTA
2
I
S
© -
_’:; RETALIATORIO COMPETITIVO COOPERATIVO
g
g MARGINAL SEGUIDOR SOLIDARIO
L
Rival Individualista Associativista

Quadro 3 — A Matriz de Jogos Estratégicos (MJE).
Fonte: Costa, (2007).

Em muitos casos os jogadores assumem muitas facetas de acordo com

uma situacéo especifica e multiplas sdo as combina¢des da matriz acima. E no

momento em que encontramos este cenario diverso e, inclusive, com jogadores
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multifacetados, que é pertinente abordar a teoria do Equilibrio de Nash, aquele
que resulta de cada jogador adotar a estratégia que é a melhor resposta as
estratégias adotadas pelos demais jogadores. As pessoas e as organizacoes que
melhor transitarem neste universo do comportamento estratégico de cada player
0i organizacdo que joga, potencializardo a sua prépria capacidade de entender
situacdes problema, negociacbes e propor solucdes légicas considerando-se
todos 0s movimentos estratégicos de uma outra parte, rival ou parceira. (FIANI,
2009, p.36)

A capacidade de se comunicar de maneira assertiva pode ser util tanto
neste cenario de interacdo estratégica como em um ambiente participativo — que
em muitos casos pode ser interpretado desta maneira — com multiplas situacdes a

serem analisadas.

2.7 COMUNICACAO E ASSERTIVIDADE

Quirino; Beltrdo (1986, p. 55) afirmam que “a comunicacdo é um
intercAmbio de elementos simbdlicos mediante o qual os seres humanos
exprimem idéias, sentimentos e informacdes, visando estabelecer relacbes e
somar experiéncias”.

Kotler; Keller (2006, p. 536) desenvolveram um macromodelo de
comunicacdo com nove elementos (Figura 1). Ainda segundo os dizeres dos

autores

dois dos elementos representam as principais partes envolvidas na
comunicacdo — o emissor e o0 receptor. Outros dois representam as
principais ferramentas de comunicacdo: a mensagem e o meio. Outros
guatro elementos representam as principais funcées de comunicacdo —
codificacdo, decodificacdo, resposta e feedback. O dltimo elemento no
sistema é o ruido (mensagens aleatérias e concorrentes que podem
interferir na comunicagéo pretendida). (KOTLER; KELLER, 2006, p. 536)

Complementando a idéia do modelo, sdo enfatizados os principais fatores
de uma comunicacéo eficaz, considerando-se a necessidade do emissor saber
qual publico atingir e que reacfes pretende gerar (KOTLER; KELLER, 2006,
p.536).
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EMISSOR ,‘::> Codiﬁcaﬂol‘:> Mensagem ‘-: S D:mdiﬁ:aciu::\'> RECEPTOR

Meio

Feedback < ] | Resposta

Figura 1 — Os elementos do processo de comunicagao.
Fonte: Kotler e Keller (2006).

Martins (2005, p. 21) nos diz que “o termo assertividade origina-se de
assercdo. Fazer assercoes quer dizer afirmar, do latim afirmare, tornar firme,
consolidar, confirmar e declarar com firmeza, ja quando falamos da comunicacéo
humana, assertividade significa muito mais do que isso: é uma filosofia de vida” O
comportamento assertivo € honesto, pois ndo se utiliza de técnicas ou artimanhas
para manipular as pessoas e influencia-las. E dizer “sim” e “ndo” quando for
preciso.

Neste sentido, 0 processo de comunicagdo humana significa muito para um
comportamento assertivo. Segundo Robbins (2005, p. 232) “a comunicagao
precisa incluir a transferéncia e a compreensédo do significado. Uma idéia, por
melhor que seja, é inutil se ndo for transmitida e compreendida pelos outros”. A
comunicacdo assume, entdo, um lugar de entendimento onde “o homem revela
seu universo cultural, estabelece os recortes e os valores” (MELO, 2000, p. 257),
nao sendo apenas a comunicacdo o que se fala, mas sobretudo o que se
entende. Complementando a idéia de Robbins (2005, p.237) ndo conta apenas o
que se diz, mas o que se faz, por esta razdo “as agdes realmente falam mais alto
do que as palavras. Quando percebem inconsisténcias entre as palavras e 0s
atos, as pessoas tendem a dar maior crédito aos ultimos. E o comportamento que
conta”.

O papel de uma lideranca assertiva assume grande relevancia na
disseminacdo de uma postura ética que evolua para um ambiente de confianca

mutua, de modo que se possa construir solugcbes respeitando-se diferengas e
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disseminando-se, de forma matura, as crengas no interesse coletivo e na
cooperacao que resultardo na credibilidade desse lider. Pelo que ele fala e pelo
modo pelo qual ele age. Desse modo poder pessoal desse lider pode influenciar
outra pessoa de tal forma que, voluntariamente, elas facam o que vocé espera
delas (MARTINS, 2005).

Verdade
SER PARECER
Quadrado
Segredo [ | Aristotélico | Mentira
NAO NAO SER
PARECER
Falsidade

Figura 2 — Quadrado Aristotélico.
Fonte: Martins (2005).

Em continuidade ao pensamento de Martins (2005, p.44) para se
convencer ou persuadir alguém de forma ética, sem algum tipo de manipulacao, é
preciso ter credibilidade, mas também € preciso saber os significados de ambas
as palavras. Convencer € falar a razdo do outro na busca de uma igualdade de
pensamentos. Persuadir € falar a emoc¢&o do outro, levar o mesmo a acéo de livre
e espontanea vontade. Quando somos convencidos, somos vencidos por nés
mesmos, pelas nossas idéias. Quando somos persuadidos, sempre Somos por
outrem.

No Quadro 2 sdo apresentadas as combinagbes entre as variaveis do
Quadrado Aristotélico e um breve descritivo sobre as mesmas combinagdes no
dizer de Martins (2005, p.46).
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Combinacbes

Descricao

Ser e ndo parecer

Vocé é um segredo - Muitos profissionais vivem anos a fio
trabalhando em empresas ocultos em suas atividades, sem
transformar seu real potencial em competéncias e seu conhecimento
tacito em explicito. Ndo se destacam e ndo fazem diferenca no meio
ambiente, limitando seu crescimento pessoal, profissional e, inclusive,
financeiro. Guardam seu conhecimento como um SEGREDO, talvez
por falta de confianca em si ou, quem sabe, por ndo conhecerem o
préprio potencial.

Parecer e nao ser

Vocé é uma mentira - O profissional se encaixa no perfil NAO SER
guando suas competéncias estao abaixo da expectativa, mas, mesmo
assim consegue vender uma imagem melhor do que realmente é. O
resultado neste quesito € a MENTIRA. Rela¢des interpessoais
estabelecidas de acordo com essa combinagdo ndo conseguem
sobreviver por muito tempo. Sdo relagfes breves que vao se
deteriorando pela frustrac@o e expectativas ndo atendidas. Esses
profissionais até conseguem emprego “vendendo” um curriculo melhor
do que realmente sdo, porém, com o passar do tempo o empregador
certamente se decepcionara, pois o resultado do trabalho néo atingira
o almejado. O processo de comunicacéo torna-se dificil e conflitante.
O término da relagdo € inevitavel e a conclusao é que “ele parecia
competente e, no entanto, mostrou-se diferente do que aparentou
inicialmente. Foi uma grande mentira”.

N&o parecer e ndo ser

Vocé é uma falsidade - Existem pessoas que NAO PARECEM e NAO
SAO competentes. Enquanto a mentira engana por algum tempo, a
FALSIDADE é denunciada imediatamente. Nesse tipo de combinacgéo
0 blogueio da comunicagéo aparece logo nos primeiros contatos,
impedindo a continuidade de um relacionamento duradouro. Se
analisarmos o mercado de trabalho atual, podemos constatar uma
incidéncia de desempregados que se enquadram nesta combinacao.
O mercado globalizado exige novas competéncias dos profissionais e
agueles que ndo percebem a necessidade de mudar e ndo reagem na
mesma velocidade das mudancas se perde pelo caminho,
despreparados e incompetentes para as novas demandas
organizacionais. Sem credibilidade, ndo convencem e nem
persuadem os empregadores. Neste caso, o destino certo é a
exclusao.

Ser e parecer

Vocé é uma verdade - Esta é a combinacao que resulta na
VERDADE. E a mais convincente, pois ndo s6 o emissor da
mensagem acredita e sabe de suas préprias competéncias como
também é percebido como tal aos olhos do outro. Sua credibilidade é
baseada no SER.

Quadro 4 — Combinac8es sobre as variaveis do quadrado aristotélico.

Fonte: Martins (2005).

Segundo Martins (2005, p. 48-49) “a comunicagdo assertiva é o estilo que

possibilita ser e parecer, pois suas caracteristicas estimulam uma comunicacao

transparente, honesta, objetiva e de mao dupla (ganha-ganha)’, virtudes
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respeitaveis para a figura de uma lideranga em um ambiente plural como o de
uma gestao participativa.

Silva (1998, p. 130) nos fala sobre duas espécies distintas de virtude no
pensamento aristotélico: a virtude intelectual, que tem como objeto o saber e a

contemplacdo, e a virtude moral, que tem como objeto os atos da vida prética.

Enquanto a virtude intelectual requer experiéncia e tempo para
desenvolver-se, pois vem, via de regra, através do ensino, a virtude moral
€ adquirida pelo habito. Diferentemente dos sentidos que ja estdo
presentes em nds desde o0 inicio, isto é, os possuimos antes de usa-los, as
virtudes sé@o adquiridas pelo exercicio. Nos tornamos justos praticando
atos justos.

Ainda segundo Martins (2005, p. 25), “uma pessoa assertiva vence pela

influéncia, atencéo e negociacéo, oferecendo ao outro a op¢ao pela cooperacao”.

2.8 LIDERANCA SITUACIONAL

Na Lideranca Situacional o estilo de lideranca ndo é unico, sendo que o
estilo deve ser adotado de acordo com o nivel de maturidade de individuos ou
grupos que o lider pretenda influenciar. Neste sentido, a lideranca situacional é
fator determinante para o administrador conseguir a cooperacdo dos diferentes
membros da unidade que dirige. (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 188).

O administrador deve ser uma pessoa preparada para assumir os diversos
niveis de responsabilidade diretiva dentro de uma organizacdo, de modo que o
seu comportamento e a sua lideranga seja eficaz.

De acordo com Hersey; Blanchard (1986, p. 224)

a lideranca situacional vé a maturidade como a capacidade e a disposicéo
dos individuos e grupos de assumir a responsabilidade de dirigir o seu
proprio comportamento numa determinada situacdo Cumpre enfatizar que
a maturidade é um conceito especifico de tarefa e depende do que o lider
almeja.

O estilo do lider necessita, entdo, ser apropriado ao nivel de maturidade
dos seus liderados (Figura 3) e constituird elemento facilitador para que as tarefas

possam ser cumpridas e os objetivos atingidos (Hersey; Blanchard, 1986).
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ESTILO DO LIDER

g Relacio- | | Tarefa
< namento | i altae
. alto e i relacio-
tarefas \\\X\}\R-'PEJPS i namento
baixas RS 9o, | alto
RN 7o
O :
O

COMPORTAMENTO
DE RELACIONAMENTO

i 2
E4 i £ E1
| Y
i i Relacio- | Tarefa »

b 4 / i namento |altae \

6 baixo e relacio-

x | tarefa namento

= i _baixa baixo

(BAIXC) COMPORTAMENTO (ALTO)
) DE TAREFA
g ALTA MODERADA BAIXA
T | }
2 Ma Ms | M- M-

MATURIDADE DOS LIDERADOS

Imarture

Figura 3 — Lideranca Situacional.
Fonte: Hersey e Blanchard (1986).

Hersey; Blanchard (1986, p. 191-192) explicam os significados de

determinar, persuadir, compartilhar e delegar. No Quadro 3, sdo apresentados a

direcdo, o apoio e a figura correspondente no quadro de lideranca situacional.

Importante ressaltar a coluna de correspondéncia da direcdo ao estagio de

maturidade dos liderados presente na figura extraida de Hersey; Blanchard (1986,

p.225).

Direcdo

Apoio

Determinar

Determinar: para maturidade baixa. Pessoas que
nao tém nem capacidade, nem vontade (M1) de
assumir responsabilidade de fazer algo ndo séo
competentes nem seguras de si. Em muitos casos
sua falta de disposi¢céo é conseqiiéncia da
inseguranca em relacdo a tarefa exigida.
Consequentemente, um estilo diretivo ‘determinar’
(E1), que da orientacao e superviséo clara e
especifica, tem a maior probabilidade de ser eficaz
com pessoas desse nivel de maturidade.




Direcdao

Apoio
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Figura

Persuadir

Para maturidade entre baixa e moderada. As
pessoas que ndo tém capacidade mas sentem
disposicdo (M2) para assumir responsabilidades
tém confianca em si, mas ainda ndo possuem as
habilidades necessarias. Por isso o estilo persuadir
(E2), que adota um comportamento diretivo por
causa da falta de capacidade, mas ao mesmo
tempo de apoio para reforcar a disposicéo e o
entusiasmo das pessoas, sera o mais apropriado
para este nivel de maturidade.

Compartilhar

Para maturidade entre moderada e alta. As
pessoas deste nivel de maturidade tém capacidade,
mas nao estao dispostas (M3) a fazer o que o lider
quer. Sua falta de disposicéo &, muitas vezes
consequéncia da falta de confiangca em si mesmas
ou inseguranca. (...) Em qualquer hipotese, o lider
precisa abrir a porta (comunicacao bilateral e
escuta ativa) no sentido de apoiar os liderados nos
seus esfor¢os de usar a capacidade que ja
possuem. E um estilo participativo (E3) de apoio e
nao-diretivo.

Delegar

Para maturidade alta. As pessoas deste nivel de
maturidade tém capacidade e disposi¢do para
assumir responsabilidades. Um estilo discreto de
delegacéo (E4), que dé pouca direcao e pouco
apoio, apresenta maior probabilidade de ser eficaz
com individuos desse nivel de maturidade. Embora
possa ainda ser o lider quem identifica o problema,
a responsabilidade de executar os planos cabe a
esses liderados maduros, que por sua conta
desenvolvem o projeto e decidem como, quando e
onde fazer as coisas.

Quadro 5 - Estilo de Lideranca.
Fonte: Hersey e Blanchard (1986).

A seguir serdo abordadas teorias sobre negociacdo e uso da mesma em

funcéo de resultados.

2.9 Negociacao e resultado

Para Robbins (2005, p.335) “a negociagao é o processo pelo qual duas ou

mais partes trocam bens ou servigos e busquem um acordo sobre as vantagens

dessa troca para elas”. O autor apresenta negociagao e barganha com a mesma

conotacao, sendo a barganha, no dizer do autor, uma estratégia de negociacao.
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Watkins (2004, p. 9) nos diz que “a negociagdo € o meio pelo qual as
pessoas lidam com as suas diferengas”. O processo de negociagao busca, entéo,
um acordo por meio do dialogo e, segundo o autor, € fundamental para a vida
profissional e pessoal que os individuos melhorem as suas habilidades como
negociadores.

Segundo Pinto (1993, p. 19) “na negociagdo utilizando a racionalidade
coletiva os negociadores orientados para resultados tém suas concepcoes
privilegiando o ganha-ganha”. Ou seja, o ganho reciproco. O negociador orientado
para resultado leva em consideragao os interesses alheios em seu planejamento
de negociacdo, o ganho reciproco. Muitos ndo planejam e outros fazem
superficialmente. O planejamento implica em identificar os possiveis conflitos e
estabelecer conceitos para solu¢cdo dos mesmos de forma objetiva.

Por outro lado, Watkins (2004, p. 20) argumenta que “o ganha-ganha,
embora harmonizado com a crenca de que o0s relacionamentos deveriam ser
mutuamente benéficos e ndo exploradores, unilaterais ou coercitivos, encontra
opositores a esta expressao de negociacao integrativa”. Alguns autores, segundo
Watkins, alertam para uma dissimulacdo de negociadores vorazes que entendem
como negociavel o que ndo € deles. Além de muitos ndo fazerem concessoes,
percebem o negociador imbuido da mentalidade do ganha-ganha como uma
“‘presa facil”. De acordo com Watkins (2004, p. 68) “em determinadas
negociacdes, todos 0os ganhos de uma das partes representam uma perda para a
outra”. Nem todas as negociagdes provocam uma rivalidade entre as partes
envolvidas, mas isto ndo deixa de ser comum segundo o autor.

Fisher, Ury; Patton (2004, p. 22) dizem “qualquer método de negociagédo
pode ser julgado imparcialmente por trés critérios: produzir um acordo sensato, se
houver possibilidade de acordo; deve ser eficiente; e deve aprimorar, ou, pelo
menos, nao prejudicar o relacionamento entre as partes”. Nao é recomendavel a
barganha ou o posicionamento inflexivel das partes, pois 0s mesmos geram
acordos insensatos e ineficazes, assim como discussdes pde em risco 0
relacionamento das pessoas.

Fisher, Ury; Patton (2004, p.28) apresentam um método chamado
“negociacdo baseada em principios” ou “negociagdo dos meéritos”. A primeira
proposicdo diz respeito a separacdo das pessoas dos problemas, dado o fato do
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ser humano ser uma criatura de emocodes fortes. A segunda, coloca como
elemento basico a concentracdo nos interesses, ndo nas posicdes. A terceira
proposicao coloca a criacdo de opcdes de beneficios matuos antes de se chegar
ao acordo. A quarta, a insisténcia em critérios objetivos para uma solucéo justa.
Durante as quatro proposi¢cdes do método, h4 um periodo que é dividido em trés
etapas: analise, planejamento e discussdo, sendo que a primeira concentra-se em
um diagnostico situacional, e os dois ultimos com as quatro fases, sendo que o
terceiro no ato da negociacao.

Corroborando com esta reflexdao sobre as alternativas para solucionarmos
este desafio de encontrar a melhor forma de negociagdo é o conceito da MAANA
— Melhor Alternativa a Negociacdo de um Acordo. Quando ndo temos poder
suficiente para a imposicdo de um resultado desejado, para 0s casos vantajosos
utilizamos da negociagdo. Um conceito importante para encontrarmos uma boa
alternativa a negociacdo € a MAANA — Melhor Alternativa A Negociacdo de um
Acordo. (WATKINS, 2004, p. 29)

Para Watkins (2004, p. 29) a MAANA “é¢ um acrénico de melhor
alternativa a negociacdo de um acordo. Trata-se do curso de acdo de nossa
preferéncia caso ndo haja consenso”. O negociador sabe o que fazer e o que vai
acontecer caso nao se consiga chegar a um acordo para uma negociacao em
pauta.

Por outro lado, no dizer de Fisher, Ury; Patton (1994, p.120) a MAANA
recomendavel de ser desenvolvida por um negociador “ndo é apenas uma
medida melhor, como também a vantagem de ser suficientemente flexivel para
permitir a exploragcao de solugdes imaginativas” Deste modo, é possivel verificar
as solugdes possiveis e compara-las de modo a optar por aquelas que atendam
melhor os seus interesses.

Neste sentido uma visdo pro-ativa, que antecipa as consequéncias, é
fundamental para o éxito de uma negociagdo. No dizer de Watkins (2004, p.
174) “os bons negociadores adotam comportamentos éticos”, pautados, dentre
outras atitudes, pela capacidade de harmonizar os objetivos da negociacdo com
as metas da organizacdo, separar as questdes pessoais daquelas referentes a

negociacdo, saber reconhecer os possiveis obstaculos a um acordo, saber
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aprender com as questdes em jogo e a MAANA, e criar uma reputacéo de ser
honesto e digno de confianga.



CAPITULO 3
DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Metodologia aplicada

Belluzo; Feres (2008, p. 15) consideram a metodologia cientifica como

0 conjunto de etapas e processos a serem cumpridos, ordenadamente, na
investigacdo dos fatos e na procura da verdade. Nada se faz mediante o
rigor cientifico, sem método e sem o dominio de técnicas. Se o0 método
estabelece uma dire¢édo para se chegar a um determinado fim, a técnica é
a forma utilizada para percorrer este caminho. O método indica o que fazer
e a técnica indica o como fazer. O método é a estratégia da acdo, ao
passo que a técnica € a tatica da acéo.

Andrade (2006, p.129) entende a metodologia como “um conjunto de
métodos ou caminhos que sao percorridos na busca do conhecimento”. A
metodologia empregada nesta investigacado cientifica de carater qualitativo
indicou-nos as técnicas de pesquisa, o tratamento dos dados, as limitacdes da

pesquisa e a analise interpretativa do estudo, subsequientes no presente estudo.

3.2 Técnicas de pesquisa

A técnica de coleta de dados utilizada para a presente pesquisa de carater
qualitativo foi a entrevista estruturada com roteiro pré-estabelecido (ANDRADE,
2006, p. 146). O foco da investigacdo nas entrevistas realizadas foi a negociacao.

No presente foram utilizados referenciais teodricos da ciéncia
administrativa, cuja abordagem fundamentou-se em livros da ciéncia
administrativa, dentre os quais lideranca situacional, governancgas participativa e
corporativa, gerenciamento de conflitos, teoria dos jogos, comunicacao,
assertividade e negociacdo, bem como publicacbes complementares pertinentes
a tematica de pesquisa.

A populacado de interesse foi composta por trés pessoas: dois diretores de
uma organizacdo de terceiro setor (diretor-presidente e diretor executivo)
qualificada pelo Ministério da Justica como OSCIP — Organizacdo da Sociedade
Civil de Interesse Publico, e o presidente de um conselho de desenvolvimento

econdmico regional. Sobre a caracterizagdo dos entrevistados, o diretor
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presidente da OSCIP € engenheiro elétrico aposentado, idade 79 anos. O diretor
executivo da mesma instituicdo é estudante de direito, idade 38 anos. O
presidente do conselho de desenvolvimento econémico regional € matematico,
professor universitario livre-docente, idade 59 anos.

Ambas as instituigdes atuam no Centro-Oeste Paulista, tém foco em agdes
promocionais de desenvolvimento econOmico e social, assim como o0s
entrevistados tém a vivéncia e expertise de participacdo ou conducdo de
processos participativos, de modo que suas opinides acerca da tematica
revestem-se de utilidade para o que nos propusemos a estudar.

As entrevistas foram realizadas nos més de dezembro de 2010,
separadamente, nas sedes das instituicées. Os registros se deram por escrito,
com anuéncia dos entrevistados. O Diretor Executivo da organizacédo de terceiro
setor foi o Entrevistado A; o Presidente da mesma instituicdo o Entrevistado B, e 0

Presidente do conselho de desenvolvimento foi o Entrevistado C.

3.3 Tratamento dos dados

A padronizacdo da entrevista objetivou a obtencdo de respostas dos
entrevistados as mesmas perguntas. Os pesquisadores mantiveram a integridade
do roteiro para que fosse possivel a analise comparativa entre os entrevistados
sobre os temas em questdo por meio de quadros presentes na analise
interpretativa do presente estudo.

Do mesmo modo, o tratamento destes dados propiciard uma analise
gualitativa mais detalhada de cada uma das respostas dos entrevistados e uma
comparacdo entre os referenciais tedricos levantados e as constatacbes das
praticas recomendaveis para um lider em um ambiente de governanga

participativa.
3.4 LimitagOes da pesquisa
O presente estudo focou a identificacdo de opinido dos entrevistados e

preocupou-se com a identificacdo de subsidios as liderancas de ambientes de
governancga participativa caracterizados pela horizontalidade dos envolvidos no
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referido ambiente, o que n&o permite generalizacdes para ambientes de

governanca ou demais organiza¢cdes onde exista algum nivel de hierarquia.

3.5 Entrevista

O roteiro estruturado da entrevista encontra-se no Apéndice A.

3.6 Andlise interpretativa

Considerando-se a importancia da negociagdo em um ambiente de
governanca participativa de acordo com o entendimento formado pelos
pesquisadores no levantamento bibliografico, abaixo € apresentada a anélise
interpretativa do presente estudo com os resultados e as discussfes pertinentes a
pratica das entrevistas realizada pelos pesquisadores, cuja focalizacdo se deu na

investigacdo das habilidades recomendaveis para um lider neste ambiente a luz

das experiéncias dos entrevistados sobre o assunto.

Inicialmente, foi perguntado sobre a avaliacdo de interesse do parceiro em

um ambiente participativo caracterizado pela pluralidade de atores (Quadro 6).

ENTREVISTADO A

ENTREVISTADO B

ENTREVISTADO C

Interesse convergente nas
acOes, parcerias ou
negociagdes. Comunhao de
valores, ainda que com
interesses distintos, objetivos
distintos. A parceria existe
nos valores, quando os
mesmos sao coincidentes, 0s
interesses sdo convergentes,
porém ndo necessariamente
0S mesmos objetivos.

A expectativa do parceiro é
necessario de ser conhecida.
Necessario também é
conhecer a si proprio, criar
consensos e ceder quando
necessario.

Quando héa foco no
mesmo propasito. E
preciso auxiliar o outro a
descobrir e enxergar
melhor o préprio
interesse, de modo que a
mensuracdo dos
resultados e ganhos a
curto, médio e longo
prazos de uma acgao
coletiva seja
compreendida, assim
como os resultados de
interesse econémico e
social.

Quadro 6 — Em uma negociacdo em governanca participativa
como avaliar a posicéo de interesse de um parceiro?

Fonte: Crédito dos autores.
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O Entrevistado B citou o autoconhecimento para uma lideranca em um
ambiente participativo e a necessidade de criagao de consensos.

Um aspecto de destaque na fala do Entrevistado A diz respeito a
comunhéo de valores para o inicio de uma negociacdo ou parceria, ambas as
situacOes presentes em um ambiente participativo segundo apurado junto aos
entrevistados.

Além da convergéncia de valores para avaliagcdo da posicdo de interesse
em um ambiente participativo, o tratamento diplomatico pode ser aspecto util e
consensual ao referido ambiente participativo, a julgar pelo que foi encontrado
sobre valores em Patriota (2011, p. 17), novo Chanceler Brasileiro no Itamaraty,
para o qual “a Unica ideologia diplomatica deve ser a busca permanente de
valores, sendo o maior deles a democracia”. No dizer do diplomata, a utilizacao
da palavra ideologia € problemética, pois a interpretacdo do seu sentido é
diferenciada pelos eventuais interlocutores. Porém, a convergéncia de valores é
mensuravel e deve ser permanente, assim como a democracia e a busca de
formas de cooperacdo equanimes. Os ambientes de governanca participativa
primam pela democracia e pela cooperacao (BRASIL, 2010, p.87).

Importante ressaltar a fala do Entrevistado C, para o qual “é preciso auxiliar
o outro a descobrir e enxergar melhor o préprio interesse” em fungdo de uma
parceria ou negocia¢ao, uma vez que a mensuracao dos resultados de uma acao
coletiva e os ganhos a curto, médio e longo prazos podem gerar dividendos nao
apenas econdmicos, mas também sociais a um individuo sem qualquer
detrimento ao resultado e ao propésito coletivo discutido neste ambiente
participativo. Fazer enxergar ganhos talvez imperceptiveis € uma acgéo util na
negociacgao.

De certo modo o lider atua como um moderador. E no dizer de Aristoteles,
a moderagéo é uma virtude (SILVA, 1998, p. 130).

Quando a cooperacéo e a criagdo de consensos séo colocados no ambito
de construcédo coletiva e participativa, € pertinente a reflexdo sobre as concessdes
dentro de uma negociacdo sobre determinada temética de modo que o
comportamento de uma lideranca nao tenha algum vicio de intransigéncia
(Quadro 7).
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ENTREVISTADO A ENTREVISTADO B ENTREVISTADO C
Sim. N&o é possivel ser Sim. Muitas vezes é As concessdes devem
intransigente. Porém, as necessario ceder para perder | ser feitas em fungéo de
concessdes sao aceitaveis menos. resultados institucionais
guanto ao interesse, jamais € sem prejuizo ao
no que se refere aos valores. coletivo. Aos beneficios

de carater
exclusivamente
individuais néo é
recomendavel a
concessao.

Quadro 7 — Ja avaliou em alguma oportunidade as possiveis
concessdes de temas e interesses?
Fonte: Crédito dos autores.

Todos os entrevistados se demonstraram flexiveis e abertos a algum tipo
de concessdao em uma negociacdo no ambiente pesquisado. Embora a lideranca
situacional segundo Hersey; Blanchard (1986, p.188) deva variar o estilo da
lideranca de acordo com o nivel de maturidade dos liderados, é possivel se
afirmar que esta versatilidade é passivel de aplicacdo em um ambiente de
governanca participativa, onde a linha administrativa é horizontalizada e né&o
existe hierarquia (BRASIL, 2010, p. 87).

Porém, destacamos o dizer do Entrevistado A, para o qual os principios
sdo inegociaveis e as concessfes sdo aceitaveis quanto a algum interesse em
guestdo, jamais quanto aos valores que devem ser comuns entre as partes.
Observamos na entrevista, analisando o semblante de seriedade do Entrevistado
A, a conviccdo pela inadequacdo de pessoas que cultivem valores distintos
sentarem para uma negociacdo. Como exemplo, podemos citar ndo ser
apropriado um presidente de pais cujo sistema de governo é democratico
negociar com a chefia de um pais com regime ditatorial, pois ambos cultivam
valores antagbnicos revelados por sistemas de governos com valores
incompativeis. Neste caso, o principio democratico seria inegociavel.

Por outro lado, convém relembrar Fisher, Ury; Patton (2004, p.28) e o
método chamado “negociagao baseada em principios”. A primeira proposi¢ao diz
respeito a separacéo das pessoas dos problemas, dado o fato do ser humano ser
uma criatura de emocdes fortes. A segunda, coloca como elemento basico a

concentracdo nos interesses, ndo nas posicdes. A terceira proposi¢cao coloca a
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criacdo de opc¢les de beneficios matuos antes de se chegar ao acordo. A quarta,
a insisténcia em critérios objetivos para uma solucéo justa.
No Quadro 8 sdo apresentadas as analises das alternativas de cada

entrevistado para um acordo negociado, a ordem das ac¢des para um eventual

dialogo.
ENTREVISTADO A ENTREVISTADO B ENTREVISTADO C

Pro6-atividade de buscar a Ordem das acdes: 1 —Ter o Pensamentos e

parceria e o0 acordo. que oferecer; 2 — Atitude de sentimentos norteiam

Importante ressaltar o aproximacao; 3 — ldentificar comportamentos. Ouvir o

ambiente de confianga para a | expectativas; 4 — Ser fiel a que um parceiro ou

negociacdo. Ordem de acdo: | confianca e a proposta negociador pensa para

1 — Objetivo; 2 — Interesse; 3 | negociada. convencer a mudar

— Pro-atividade; 4 — mentalidade e

Contribuicdo de ambas as comportamento quando

partes. necessario. Fazé-lo
enxergar o universo da
situacdo, os aspectos
coletivos para sensibiliza-
lo para um
comprometimento.

Quadro 8 — Liste as suas alternativas para acordos negociados.
Fonte: Crédito dos autores.

A pré-atividade na busca da cooperacdo, o oferecimento de alguma
contribuicéo inicial e o saber ouvir sdo aspectos citados pelos trés entrevistados.
Deste modo, logo que a negociacao inicia-se cria-se um ambiente construtivo e
de confianca para uma proposta comum as partes. Depois da identificacdo das
expectativas, o dialogo para se mostrar beneficios nem sempre perceptiveis em
um ambiente de negociacéo foi algo destacado pelo Entrevistado C, para o qual a
visdo macro de tudo o que esta sendo negociado necessita ser colocada a mesa
dentro do processo de comprometimento entre as partes.

Relembramos Martins (2005, p. 25), para quem “uma pessoa assertiva
vence pela influéncia, atencdo e negociacdo, oferecendo ao outro a opcao pela
cooperacao”. Neste mesmo sentido da individualidade de uma pessoa assertiva,
citamos Robbins (2005, p. 85), que considera os individuos com personalidade
proativa nas organizacfes como criadores de mudancas positivas e agentes de

transformacdo em seus ambientes, independentemente de obstaculos, de modo




42

que o individuo pode influenciar positivamente uma organiza¢do por meio de seu

comportamento e a¢des individuais.

No Quadro 9 os pesquisadores solicitaram informagcdes sobre como 0s

entrevistados buscam

informacfes de possiveis parceiros ou pessoas e

organiza¢cées com quem negociam quando no ambiente participativo.

PERGUNTA ENTREVISTADO A | ENTREVISTADO B | ENTREVISTADO C
Entrou em
contato com Sim. Sim. Sim, varias.
fontes do setor?
Verificou
pub_llcagoes Sim. Sim. Sim.
pertinentes?
Examinou
relatérios ou
arquivos Sim. Sim. Sim.
publicos?
Fez perguntas .
inforrrr:aigacerca Sim. E uma forma
_ Sim. sutil de buscar Sim.
do parceiro? informacéo.
Imaginou quais
seriam seus Sim. Empatia.
interesses, suas : Fundamental
preferéncias e Sim. Importante colocar-se no lugar
colocar-se no lugar Sempre.

necessidades se
estivesse no seu
lugar?

do outro.

do outro para ndo
prejudicar um
julgamento.

Quadro 9 — Para descobrir o maximo possivel
sobre os interesses de outra parte, vocé ja:

Fonte: Crédito dos autores.

Os trés entrevistados responderam afirmativamente as questdes do

Quadro 9. Na medida em que os mesmos buscam informacgdes da outra parte e

exercitam a empatia ao colocar-se no lugar do outro, revelam uma aceitacao para

uma espécie de jogo, uma forma de buscar informacdes e identificar a estratégia

de outrem com relacdo a algo. Na medida em que esta decisdo € tomada, a

busca sutil de informacdo de maneira informal sobre um parceiro ou um
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negociador revela o exercicio da visdo estratégica jA& em desempenho.
Naturalmente a idéia de interdependéncia futura aparece na relagdo com a outra
parte nestas buscas iniciais de informacdes que o qualifiguem, antes mesmo do
processo de negociacdo. Este, em si, ja seria um comportamento de jogador, que
necessita avaliar as caracteristicas de pessoas e situacfes e o0s impactos das
mesmas para tomar as suas decisdes em funcdo dos resultados de interesse.

Como afirmado em nossos referenciais teodricos, existem situacoes,
sobretudo relacionadas a negociacdo, gerenciamento de conflitos e tomadas de
decisbes em que individuos e organizacbes encontram-se em situacdes
semelhantes a de um jogo. Neste sentido, a Teoria dos Jogos pode revelar-se (til
aos ambientes participativos. Retomamos o dizer de Fiani (2009, p. 9-10) para o
qual os acontecimentos e as consequéncias das decisfes e as decisdes em si
que impactam positiva ou negativamente nas organizagdes ndo deixam de
permitir-nos a interpretagao de um “jogo”. Os individuos e as organiza¢des tomam
decisbes em uma situacdo de interacdo estratégica, ou seja, um dependendo do
outro. E neste interim, podem entender as negociacfes, as tomadas de decisfes
e 0 gerenciamento de conflitos como um jogo e assumirem a condicdo de
jogadoras, os chamados players, cujas posturas podem ser caracterizadas por
rivalizagdo, individualismo ou associativismo, como o identificado pelos
Entrevistados A, B e C.

Ratificamos o dizer de Fiani (2009, p. 9-10) sobre duas vantagens no

estudo da teoria dos jogos:

A teoria dos jogos ajuda a entender teoricamente o processo de
decisdo de agentes que interagem entre si, a partir da
compreenséo da légica da situagdo em que estédo envolvidos. (...)
A teoria dos jogos ajuda a desenvolver a capacidade de raciocinar
estrategicamente, explorando as possibilidades de interacdo dos
agentes, possibilidades estas que nem sempre correspondem a
intuicao.

Os Entrevistados A, B e C foram claros quanto as buscas de informacgoes,
de modo que a intuigdo quanto a um eventual parceiro — ou, nesta livre analise,
um possivel player — ndo é valorizada como item principal para uma tomada de

decisdo, mas, sim, conhecer o outro, e saber do outros por meio de outros que

nao ele proéprio.
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Além de uma importante leitura das possibilidades de parceirizagdo e
tomada de decis6es em um ambiente diversificado como o de uma governanga
participativa, da importancia da comunicacdo verbalizada neste ambiente em
estudo, os entrevistados também foram perguntados sobre a utilizacdo da leitura

nao verbal em uma negociagao (Quadro 10).

ENTREVISTADO A ENTREVISTADO B ENTREVISTADO C
Sim. Existe mais riqueza Sim. N&o tem o habito por
nesta analise nao verbal. entender ser dificil julgar

as reacdes das pessoas
e tirar conclusoes.

Quadro 10 - Procura fazer uma leitura n&o verbal de uma negocia¢&o?
Fonte: Crédito dos autores.

Os entrevistados A e B procuram fazer a leitura ndo verbal, algo nao
priorizado pelo Entrevistado C, com a justificativa de que “ndo tem o habito por
entender ser dificil julgar as reacdes das pessoas e tirar conclusées” nos
momentos de negociacdo ou de uma reunido de grupo. O Entrevistado C
ressaltou que muitas sdo as circunstancias que interferem no comportamento das
pessoas, e nem sempre é possivel ser conclusivo com relagdo as suas reacfes
pela percepcao do que néo é verbalizado.

De todo modo é oportuno reafirmar que a comunicacdo assume um lugar
de entendimento onde ‘o homem revela seu universo cultural, estabelece os
recortes e os valores” (MELO, 2000, p. 257), ndo sendo apenas a comunicagao o
gue se fala, mas sobretudo o que se entende.

Complementando a idéia, Robbins (2005, p.237) considera que ndo conta
apenas o que se diz, mas o que se faz, por esta razdo “as ag¢des realmente falam
mais alto do que as palavras. Quando percebem inconsisténcias entre as palavras
e 0s atos, as pessoas tendem a dar maior crédito aos dltimos. E o comportamento
que conta”.

No caso de algum elemento de davida, € apropriado trazermos Martins
(2005, p. 21) a esta reflexdo, uma vez que nos diz sobre o comportamento
assertivo como sendo algo honesto, pois ndo se utiliza de técnicas ou artimanhas
para manipular as pessoas e influencia-las. E dizer “sim” e “ndo” quando for

preciso, em uma comunicacao simples, direta e transparente. O processo de




45

comunicacdo humana significa muito para um comportamento assertivo e para

qgue a comunicagdo assertiva solucione eventuais dividas ou insegurangas.

ENTREVISTADO A

ENTREVISTADO B

ENTREVISTADO C

Sobretudo na postura
corporal. A linguagem néo
verbal transmite uma
sensacgdo, um sentimento.

Observando reacdes das
pessoas, comportamentos,
nas respostas as perguntas,
se sao evasivas ou objetivas

do ponto de vista da postura.

Nao tem o habito,
embora procure, além da
comunicacéo verbal
objetiva, olhar nos olhos
do interlocutor. S6

identifica problemas
guando nota desvios
evidentes e
permanentes.

Quadro 11 - Se sim, de que forma?
Fonte: Crédito dos autores.

No Quadro 11 os Entrevistados A e B destacaram gque observam a postura
das pessoas nas negociacdes e reunidées cujo ambiente € participativo, algo que
permite a percepcao de parte do comportamento das pessoas. J& o Entrevistado
C é mais objetivo e abre excecdo para a observacdo dos olhos das pessoas,
percebendo algo mesmos  desviarem-se

negativo apenas se 0s

permanentemente.

ENTREVISTADO A ENTREVISTADO B ENTREVISTADO C

N&o. Sempre vai existir N&o, nem sempre. N&o, existem desvios.

conflito de interesses, a
defesa de interesses
particulares ou de um
segmento.

Nem todos chegam de
coracdo aberto para uma
negociagdo ou ambiente
participativo.

Quadro 12 - Em uma governanca participativa, em todas as ocasifes
os interesses coletivos sdo defendidos?
Fonte: Crédito dos autores.

No Quadro 12 os entrevistados foram unanimes e convictos, com pronta
resposta, de que nem sempre o0s interesses coletivos sdo defendidos, muitas
vezes sendo reduzidos por alguns individuos ou organizacdes frente a um
interesse préprio ou de uma classe ou organizacao parceira. Porém, sobretudo o
Entrevistado C, argumentou que os ambientes participativos e horizontais tem as

suas especificidades.
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Neste sentido trata-se, ainda, de um aprendizado lidar-se com as
diferencas e divergéncias sob uma perspectiva horizontal e coletiva, diferente do
velho modelo hierarquico. A sociedade contemporanea tem sido impactada por
mudancas sociais provocadas pela internacionalizacdo da economia e o
desenvolvimento de novas tecnologias de informag&o e comunicagao e o conceito
de rede e seus mdultiplos caminhos, que estdo transformando a sociedade
tradicionalmente hierarquica em uma sociedade horizontalizada e em rede.
Porém, em se tratando de governanca participativa e democratica, a capacidade
de governar pressupde uma administracdo participativa e responsavel na
elaboracdo, monitoramento e execucdo de acdes, além da capacidade de
articulacéo de atores, seja pela sua natureza publica, privada ou de terceiro setor,
assim como pelas tomadas de decisdes e responsabilizacdo pelos resultados. E
0s assuntos de interesse de um grupo ou de uma coletividade devem ser
tratados, pois afetam, positiva ou negativamente, a cada um dos participes.
(BRASIL, 2010, p. 87).

ENTREVISTADO A

ENTREVISTADO B

ENTREVISTADO C

Sim, j& observei um parceiro
defendendo um interesse
individual em detrimento ao
coletivo. N&o é obrigat6rio
reverté-la. E necessario
entendermos que ao atender-
se minimamente o interesse
individual ou de um
segmento se justifica a
participacdo de um
individuo/segmento em um
ambiente de carater coletivo.
E necessério algum ganho
deste que néo se afete os
valores com os quais 0s
parceiros ou negociadores
comungam e quais sejam
inerentes a uma negociacao.

Sim. Embora seja saudavel
defender pontos de vistas
individuais sem abandonar
inteiramente os coletivos. Se
nao aliar o interesse coletivo
ao individual e coloca-los
apenas os individuais sobre
0s coletivos, é conveniente

que o individuo seja alertado.

Sim. Mostrar ao individuo
e a coletividade de que
0s interesses
institucionais atenderao
aos interesses
especificos e
particulares.

Quadro 13 - Em alguma oportunidade notou um parceiro defendendo
um interesse particular? Se sim, como reverter a situagao?

Fonte: Crédito dos autores.
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Os trés entrevistados ja perceberam parceiros defendendo posicdes e
interesses particulares em discussées em ambientes participativos e de interesse
coletivo. Importante ressaltar que os mesmos trés entrevistados ressaltaram que
estas situacdes necessitam ser mediadas com dialogo, uma vez que 0s
interesses individuais também s&o legitimos e defensaveis num ambiente
participativo, desde que, no dizer do Entrevistado C, se mostre “ao individuo e a
coletividade de que os interesses institucionais (coletivos) atenderdo aos
interesses especificos e particulares”. O Entrevistado A disse que da necessidade
de “entendermos que ao atender-se minimamente o interesse individual ou de um
segmento se justifica a participacdo de um individuo/segmento em um ambiente
de carater coletivo. E necessario algum ganho deste que nédo se afete os valores
CcOm 0S quais 0s parceiros ou negociadores comungam e quais sejam inerentes a
uma negociagdo”. O Entrevistado B entende por bem alertar os individuos que
sobrepdem interesses particulares aos coletivos debatidos em grupo.

E nesta ocasido em que a habilidade na negociacdo apresenta-se como
fator determinante para a criacdo de consensos e 0 cuidado para que o0s
relacionamentos permaneg¢am saudaveis. Em um ambiente participativo como
uma governanga que conta com uma linha horizontalizada e discutindo
democraticamente assuntos comuns que afetam a cada um dos participes, muitas
sdo as partes envolvidas, e o risco de conflitos que possam ameacar o0 bom
relacionamento das partes nas defesas de suas respectivas posices — muitas
vezes caracterizada pela chamada barganha posicional — pode causar rupturas
(BRASIL, 2010, p.87).

Convém recordar Fisher, Ury; Patton (2004, p. 22) que nos dizem:
“‘qualquer método de negociacdo pode ser julgado imparcialmente por trés
critérios: produzir um acordo sensato, se houver possibilidade de acordo; deve ser
eficiente; e deve aprimorar, ou, pelo menos, ndo prejudicar o relacionamento
entre as partes”. Ainda segundo Fish, Ury; Patton (2004, p. 24) diversas partes
diferentes podem sentar-se a mesa e “quanto maior o numero de pessoas
envolvidas numa negociacdo, mais graves 0s inconvenientes de uma barganha
posicional’. Nao é recomendavel a barganha ou o posicionamento inflexivel das
partes, pois 0s mesmos geram acordos insensatos e ineficazes, assim como

discussbes pde em risco o relacionamento das pessoas
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Por outro lado Watkins (2004, p.23) apresenta a diferenca entre a
negociacdo que abrange duas partes daquela que em um ambiente que conta
com varias partes: a possibilidade de se formarem coalizbes entre as partes.
Essas coalizbes resultam em aliangas que “permitem que partes mais fracas
renam forca necesséria para impor suas propostas preferidas ou, no minimo,
para barrar aquelas que consideram inaceitaveis” (WATKINS, 2004, p. 23).

A criacdo de consensos pode minimizar efeitos indesejaveis que possam
causar rupturas e divisbes no ambiente participativo. Novamente citamos Martins
(2005, p.44) quem ¢é possivel convencer alguém de forma ética, sem
manipulacdo, mas é preciso credibilidade e saber-se os significados de ambas as
palavras. Convencer é falar a razdo do outro na busca de uma igualdade de
pensamentos. Quando somos convencidos, somos vencidos por nds mesmos,
pelas nossas idéias. (MARTINS, 2005).

Neste sentido, a habilidade no gerenciamento de confltos e nas
negociacfes entre atores tao distintos € aspecto determinante para o sucesso de
um ambiente cuja administracdo é fundamentada em uma organizacao
participativa, quando h& diversidade dos atores na construcdo de um mesmo
objetivo. Mais do que um comportamento, a assertividade é uma filosofia de vida
baseada em uma relagdo de ganha-ganha, bom para relacionamentos saudaveis.

ENTREVISTADO A ENTREVISTADO B ENTREVISTADO C
E quando, minimamente, as | Se ndo se conquistar Conquistar metas e
pessoas saem satisfeitas. consensos e se atingir todos | objetivos institucionais. O
0s objetivos, o resultado de péssimo resultado é
atingir-se parte deles ou conseguir nada. O
caminhar com a maioria ja € | resultado excelente é
uma grande vitéria. Todos conseguir ir além do
sairem satisfeitos em suas proposto, de tal modo
mais altas expectativas é gue a maioria se
utopia. Todos os interesses satisfaca com os
individuais sempre estardo resultados. Obter 100%
presentes e nem todos de aprovagéo € algo
convergem para o interesse | errado, o lider podera
comum. estar coagindo ou
induzindo as pessoas a
pensar como ele préprio.

Quadro 14 — O que é um bom resultado em uma negociacdo de um tema
de interesse coletivo num ambiente de governanca participativa?
Fonte: Crédito dos autores.
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No quadro 14 os entrevistados responderam ao que entendem por bom
resultado em uma negociacédo de um tema de interesse coletivo num ambiente de
governanca participativa. Chama a atencdo para o fato de que unanimidade na
aprovacao de uma negociacédo e satisfacao plena de todo o ambiente coletivo ndo
foram mencionadas. O entrevistado A destacou, objetivamente, a satisfacédo
“‘minimamente atendida”, assim como o Entrevistado B disse da aprovacéo pela
maioria como sendo uma grande conquista. Por outro lado, o Entrevistado C foi
mais incisivo: a satisfacdo plena e a aprovacdo dos resultados por 100% dos
individuos neste ambiente indica algo errado, pois no dizer dele “o lider podera
estar coagindo ou induzindo as pessoas a pensar como ele proprio”. A criagao de
consenso, a conquista das metas, além do que foi mencionado no Quadro 11
“‘mostrar ao individuo e a coletividade de que os interesses institucionais
atenderdo aos interesses especificos e particulares” foram destacados pelo
Entrevistado C.

Importante ressaltar o conceito MAANA — Melhor Alternativa A
Negociacao de um Acordo, onde a maturidade de quem negocia na negociacao
é fundamental para se visualizar onde se quer e onde se pode chegar. Para
Watkins (2004, p. 29) a MAANA “trata do curso de acdo de nossa preferéncia
caso nao haja consenso”. Ou seja, 0 negociador sabe, antes de uma
negociagao, o que fazer e o que vai acontecer caso nao se consiga chegar a um
acordo para uma negociacdo em pauta. Esta maturidade e sensatez de discernir
o resultado ideal do resultado possivel e a habilidade pratica de traduzir este
discernimento de modo a criar consenso a um grupo de governancga participativa
sobre o que se esperar dos resultados de uma negociagdo ou de uma agao

reveste-se de grande importancia.



CAPITULO 4
CONSIDERACOES FINAIS
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Os ambientes de governanca participativa sdo alternativa de participacao
social organizada, democratica, e contemporédnea e pressupfe-se que neste
ambiente a responsabilidade seja coletiva as decisdes e o0s resultados das acoes
de desenvolvimento.

Frente a um cendrio participativo € pertinente esclarecer que, por meio das
entrevistas, obtivemos a informacao sobre as especificidades dos ambientes de
governanca participativa, os quais sao distintos das organizacdes tradicionais em
razdo da auséncia de hierarquia.

Ao identificar referenciais tedricos e préaticas recomendaveis para um lider
em um ambiente de governanca participativa, e constatar a teoria e a pratica, no
sentido de obter-se comparacdes ao estudo, apuramos que a lideranca necessita
conciliar pessoas e organizacdes e mediar os interesses individuais frente as
necessidades coletivas, desde que se mostre ao individuo e a coletividade de que
0s interesses coletivos também atenderdo a parte dos interesses especificos e
particulares de uma pessoa ou organizacao.

Neste sentido, as pesquisas com individuos com vivéncia e expertise
nestes ambientes identificaram que a habilidade para negociar é fundamental. E
importante ao lider a diplomacia para criar consensos e mediar eventuais
conflitos, a moderacdo entre a diversidade de atores, além da capacidade de
convencimento pela razdo, quando necessario, para a contencdo do lado
emocional em beneficio do bom senso.

Subsidios que podem fundamentar uma lideranca em negociacfes em
governanca participativa sdo: a “negociagao baseada em principios”, que valoriza
a separacdo das pessoas dos problemas, a concentragdo nos interesses, a
criagdo de opcOes de beneficios matuos, os critérios objetivos para uma solucéo
justa e de bom senso; o conceito MAANA — Melhor Alternativa A Negociagéo de
um Acordo, onde a maturidade na negociacao € fundamental para se visualizar
onde se quer e onde se pode chegar; a comunicag¢ao assertiva, um modo de ser a
lideranca que fundamenta a conducdo de um grupo participativo na direcao de
resultados eficazes; a maturidade para liderar os grupos de acordo com o nivel de
maturidade dos individuos € habilidade igualmente importante para o lider em um

espaco participativo, presentes na teoria da lideranca situacional; assim como a
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percepcao das interacdes estratégicas e de interdependéncia mutua presentes na
Teoria dos Jogos.

Importante ressaltar o valor da argumentacdo para a capacidade de
negociar, de fazer ver, de refletir sobre os temas de interesse coletivo negociados.
Estas habilidades sensibilizam as pessoas para utilizarem a sua razéo, fazem
perceber que, muitas vezes, fazer o possivel ja € uma grande conquista, embora
cada um dos individuos em um ambiente de negociacdo sonhem com algo
idealizado. Trata-se de fator determinante para a criagcdo de consensos e cuidar-
se para que os relacionamentos permanecam saudaveis.

Além das habilidades, é fundamental comportamento digno e os valores da
lideranca, alguém que pareca e seja integro, confiavel, competente, aberto ao
didlogo. Da mesma, forma tolerante a diversidade e a construcdo a partir das
diferencas neste ambiente dinAmico de circulacdo de idéias que, de certo modo,
revela um jogo se considerarmos as inumeras variaveis, combinacdes e
possibilidades de acontecimentos neste ambiente com tamanha complexidade e
cujo poder de decisdo obedece a uma linha horizontalizada, ou seja, néo
hierarquizada.

Quanto maior o nimero de pessoas envolvidas em numa negociagcéo neste
espaco, mais dificeis sdo as negociacbes. Os seres humanos sdo criaturas
complexas e do lider em um espaco de governanca participativa espera-se 0
exemplo, a habilidade para provocar reflexdes necessarias as negociacées para
que propiciem decisdes que indiguem acordos sensatos, solugdes de problemas
de forma justa, cooperacdo para construir a partir das diferencas, visdo dos
beneficios que levam as pessoas para além dos ganhos concretos e aparentes,
além da missédo de ser um guardido dos valores de um grupo.

Para pesquisas futuras e avancos para o desafio que constitui a
abordagem desta tematica, entendemos como apropriada a ampliacdo do numero
de entrevistados, tendo como populagéo do estudo os atores que participam de

um ambiente de governanca participativa.
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Roteiro da entrevista
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Entrevista

Em um ambiente de governanga participativa os atores envolvidos
neste ambiente sdo diversos quanto ao perfil e expectativa de resultados de
uma agdo conjunta. S&0 necessarias habilidades para mediar negocia¢cbes
para que as decisdes sejam tomadas de modo a atender os interesses
coletivos acima dos individuais. Neste sentido, o papel da lideranca reveste-se
de alta complexidade.

1. Em uma negociacdo em governanca participativa como avaliar a
posi¢éo de interesse de um parceiro?

2. Ja avaliou em alguma oportunidade as possiveis concessfes de
temas e interesses?

3. Liste as suas alternativas para acordos negociados.
4. Para descobrir o maximo possivel sobre os interesses de outra parte,
voceé ja:

a) Entrou em contato com fontes do setor?

b) Verificou publicagbes pertinentes?

¢) Examinou relatérios ou arquivos publicos?

d) Fez perguntas informais acerca do parceiro?

e) Imaginou quais seriam seus interesses, suas preferéncias e
necessidades se estivesse no seu lugar?

5. Procura fazer uma leitura ndo verbal de uma negociacdo?

6. Se sim, de que forma?

7. Em uma governanca participativa, em todas as ocasifes 0s interesses
coletivos sdo defendidos? Em alguma oportunidade notou um parceiro
defendendo um interesse particular?

8. Se sim, como reverter a situacao?

9. O que € um bom resultado em uma negociacdo de um tema de
interesse coletivo num ambiente de governanca participativa?
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