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Resumo

Nesse artigo buscou-se verificar as habilidades que um gestor facilitador pode ter durante
o processo de comunicagdo e negociacao ao integrar essas habilidades, de comunicacao
oral, ndo-oral, estratégica, efetiva integrando com a negociagao e também, como o uso de
novas tecnologias afetam todo esse contexto.

Palavras Chave: habilidades de comunicag¢do, habilidade de negociacdo gestor
facilitador
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Abstract

This review aims to verify which skills the facilitator manager may have during the
process of communication and negotiation, with integration of skills like oral
communication, non-oral, strategic, effective, integrating in the negotiation process and
also how the use of new technologies affect all that context.

Key Words: communication skill, negotiation skill, facilitator manager

Resumen

En este articulo se busco verificar las habilidades que un gestor facilitador puede tener
durante el proceso de comunicacidon y negociacion al integrar esas habilidades de
comunicacion oral, no oral, estratégica, efectiva integrando con la negociacion y también
coémo el uso de nuevas tecnologias afectan todo ese contexto

Palabras clave: habilidade de comunicacion, habilidade de negociacion gestor
facilitador.

Introducao

O contexto dos negocios estd cada vez mais sofrendo mudangas, o mercado esta
mais dindmico e as relagdes pessoais estdo cada vez mais complexas e imprevisiveis.
Sendo as pessoas consideradas a fonte de vantagem competitiva, por meio da qual se
alcanga o desempenho organizacional, a competéncia gerencial torna-se indissociavel da
habilidade de afetar positivamente os liderados rumo aos objetivos organizacionais.

Para que obtenha efetividade em seu papel dentro das organiza¢des, um gestor
ndo pode ser somente um gerente das operagdes técnicas, sendo demandado que atue
como gerente de todo um sistema composto por questdes técnicas e também por questdes
relativas as relagdes humanas. Para que seja capaz de se adaptar a nova realidade, o papel
do gestor tem que mudar, de forma a tornar-se um facilitador dos processos que ocorrem
nas empresas. Logo, novas habilidades devem ser incorporadas ao seu perfil.

Dessa forma, esse trabalho buscou responder a pergunta: qual a relacdo entre as
habilidades de comunicag@o e negociagdo do gestor facilitador? O objetivo principal foi
tracar os beneficios que essas habilidades podem trazer na relacdo de confianga, com a
comunicagdo efetiva, ¢ como o uso das tecnologias podem afetar os processos
comunicativo e de negociacao.
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Comunicac¢ao Eficiente e Relacio de Confianca

Através de uma comunicagdo positiva, os trabalhadores, segundo Jo e Shim
(2005) sao mais propensos a serem motivados para formar relagdes de confianga com o
nivel de gestdo. Ao se ter um nivel de comunicacdo favoravel, segundo Ainspan e Dell,
2000 apud Jo e Shim 2005, a tendéncia ¢ de aumentar a satisfagdo no trabalho e no
desempenho dos funcionarios.

Ainda, segundo Jo e Shim (2005), uma comunicagdo através de canais mediados
ndo ¢ suficientemente eficaz. De acordo com seus estudos, a comunicagao eficaz precisa
se adaptar ao ambiente e reexaminar as praticas habituais de gestdo de relacionamento,
envolvendo mais relagdes interpessoais nessa gestao.

Os mesmos autores, defendem que através de uma comunicagdo eficaz os
funciondrios confiam mais na organizagdo e em seus gestores, € isso a torna importante,
pois facilitar o didlogo entre geréncia e empregados, faz parte de uma nova direcdo em
relacdes publicas.

Habilidade de comunica¢io oral

A habilidade de comunicacdo oral, ¢ de grande importancia para um gestor de
sucesso, segundo Hynes, 2012, Penley, Alexander, Jernigan e Henwood, 1991 apud Brink
e Costigan 2015. Em adicional, a Sociedade de Gestdo de Recursos Humanos (SHRM,
sigla em inglés), realizou varias pesquisas com estudantes e profissionais de recursos
humanos que mostrou que, a habilidade de comunicagdo interpessoal ¢ a mais importante
para uma carreira de sucesso.

Brink e Costigan (2015), defendem que a comunicacdo oral tem trés tipos:
apresentacdo, ouvinte e conversa. A figura a seguir mostra como esses trés tipos se
comportam:
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Figura 1: Tipos de Interacio
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Fonte: Brink, K.E.; Costigan, R.D. Oral Communication Skills: Are the Priorities of the Workplace
and AACSB-Accredited Business Programs Aligned? Academy of Management Learning &
Education, v. 14, n. 2, p. 206, 2015.

Para Barry e Fulmer (2004) apud Brink e Costigan (2015), existem duas maneiras
que a comunicagdo pode existir, a via simples (one-way) ou a via dupla (two-way). A
maneira simples (assincrona) acontece com a participagdo do apresentador e do ouvinte,
normalmente em situagdes de apresentagdes ou discursos publicos nas empresas € com
isso ha pouca interatividade entre as partes envolvidas. Ja a segunda maneira (sincrona),
acontece em conversa (termo usado pelos autores como “conversing” para distinguir de
outras comunica¢des como ndo linguistica, escrita ou eletronica), de maneira que na
empresa pode acontecer em situacdes como explicagdes e gerenciando ou resolvendo
conflitos e negociacdes.

Dessa forma, a diferenga entre essas maneiras de comunicagdo, ¢ o grau de
interatividade e o tempo de envio e recebimento da mensagem, o que para uma
comunicag¢do assincrona, com menor interatividade ha um tempo maior no processo entre
do apresentador e o ouvinte, ja com a sincrona, hd maior interatividade, com menor tempo
do processo comunicativo (Barry e Fulmer, 2004 apud Brink e Costigan, 2015).

As habilidades de apresentagcdo, ouvinte e conversa segundo Wilson e Sabee
(2003), apud Brink e Costigan (2015), podem ser desenvolvidas e assim melhorar a
capacidade de uma comunicacdo mais eficaz. Para os mesmos autores, a competéncia de
comunicagdo, tem relagdo com performance geral durante o trabalho e por isso ¢
importante que essas habilidades, sejam entendidas através de educagdo e treinamento.
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Sistema de Comunicaciao Estratégica

Para aperfeigoar o processo de tomada de decisdo, a comunica¢cdo segundo
Ciobanica e Grecu (2014), vem sendo melhorada através de sistemas de informagao, que
permitem links diretos entre os gestores e seus subordinados.

De acordo com as autoras, uma vez que, o sistema de comunicagao estratégica for
desenvolvido, ele garante que os objetivos serdo alcancados, além disso esse sistema gera
uma forte e positiva imagem quanto ao alvo da comunicagdo. Para desenvolve-lo ¢
necessario um alinhamento com as particularidades do ambiente e as “guidelines”
estratégicas de organizagao.

Uma das etapas chaves ao desenvolvimento dessa comunicagdo, seria um estudo
minucioso (tradugdo livre e adaptada de “audit”), para examinar factos especificos e
problemas gerais que possam estar afetando a organizagdo. Assim, essa etapa inclui a
observagdo e avaliacdo do estado geral da empresa e como o sistema de comunicacio
atual funciona (Ciobanica e Grecu, 2014).

Esse estudo busca analisar, segundo as autoras, o proposito da comunicagdo, a
natureza e a qualidade da comunicagdo, focando nas mensagens enviadas, verificando se
todos os ouvintes estdo sendo atingidos e se eles estdo cumprindo com o que foi
comunicado. Para realizar esse estudo, ele ¢ divido em duas partes: a interna, que
compdem a comunicacdo interna da empresa, € a externa, que visa atingir o publico
externo a organizagao.

Cristache, 2004 apud Ciobanica e Grecu 2014, defende que o resultado desse
estudo, sdo os pontos fortes e fracos da comunicagdo da empresa, além das oportunidades
e possiveis ameagas a empresa. Além disso, Ciobanica e Grecu (2014), afirmam que esse
estudo identifica varios aspectos da comunicagdo, como a abordagem dos grupos alvos,
o quanto de dinheiro esta sendo investido em comunicagdo, as técnicas e as midias
utilizadas.

Comunicac¢ao Efetiva

Para um melhor entendimento sobre uma boa comunicagdo, Turaga (2016), cita o
modelo David Berlo’s SMCR - Sender, Message, Channel, Receiver (Emissor,
Messagem, Canal e Recepitor).

Nesse modelo, o Emissor ¢ quem envia a Mensagem através de um Canal (onde
distor¢des podem ocorrer) e o Receptor a recebe.

A imagem abaixo ilustra o processo:
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Figura 2: Modelo David Berlo’s SMCR
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Fonte: Turaga, R. Organizational Models of Effective Communication. The IUP Journal of Soft
Skills, v. X, n. 2, p. 57, 2016.

De acordo com Hartley e Bruckman (2001) apud Turaga (2016), a base para se
diferenciar uma comunicagdo efetiva de uma nao efetiva, ¢ composta de cinco
componentes. Os autores defendem que, ao utilizar apropriadamente esses cinco
componentes a comunicagao sera boa.

O primeiro componente ¢ a mensagem, segundo Turaga (2016), ela ¢ o principal
componente da comunicagdo e assim a mesma deve chegar do emissor ao receptor de
forma clara, para evitar mal-entendidos. Para uma mensagem ser clara, o autor esclarece
que hé duas maneiras. A primeira é o uso do “THINK” (pense) antes de falar. O “THINK”
¢ um acronimo que significando: “T=Is it true?”, “H=Is it helpful?”, “I=Is it Inspiring?”,
“N=Is it necessary?”, “K=Is it kind?”, em portugués: Se ¢ verdade? Se vai ajudar? Se ¢
inspiracional? Se € necessario? Se ¢ educado? A segunda maneira ¢ o SW e 1H — 5 wifes
and 1 husband (5 esposas e 1 marido), uma ferramenta composta por 6 perguntas, que
podem ser utilizadas em comunicagdes particulares ou em grupos e sdo elas: What, why,
when, where, who/whom e how (qual/ o qué, porque, quando, onde, quem/para quem e
como).

O segundo componente ¢ codificagdo da comunicagao. Para o mesmo autor, nesse
momento ¢ importante: uso de uma linguagem familiar ao receptor, o uso de palavras
simples e evitar o uso de jargao.

J& o terceiro componente ¢ a decodifica¢dao do ouvinte. Turaga (2016), afirma que,
para a comunicagdo ser clara, o papel do ouvinte é importante € o autor sugere que o
mesmo faga notas durante o processo comunicativo, identifique as palavras importantes
e evite fazer varias coisas a0 mesmo tempo em que ocorre a comunicagao.
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O quarto componente ¢ a resposta, que segundo Turaga (2016), ¢ baseado na
resposta verbal entre as partes do processo comunicativo, na linguagem corporal, na
parafrase do ouvinte em relacdo a mensagem enviada pelo emissor € quando o ouvinte
faz a ele.

Para o quinto componente, Turaga (2016,) mostra que ha barreiras entre as partes
envolvidas: as fisicas, ambientais, psicolégicas/mentais, linguisticas/semanticas. Dessa
forma, tanto o emissor e ouvinte devem elimina-las ou diminui-las para garantir que a
comunicagdo seja efetiva.

A Comunicacio e a Negociaciao

Nao acontece a negociagdo sem uma boa comunicacdo, pois segundo Putnam e
Roloff (1992) apud Schoop et al (2008), as duas habilidades estdo interligadas. Durante
o processo de negociagdo, deve se coordenar as agdes, buscar informagdes e comunicar
sobre o que estd sendo negociado.

Segundo Schoop et al (2008), os negociadores devem procurar um equilibrio entre
a cooperagdo ¢ a competicdao. Pois, para conseguir alcangar os objetivos, ndo da para
trabalhar unilateralmente e, normalmente, para encontrar uma solugdo, a cooperagdo
sustentavel age como um guia para resolver problemas.

Além disso, o mesmo autor afirma, que uma parte importante da comunicagao em
negociacao sdo as regras e normas que devem ser seguidas, pois o processo de negociagdo
contém restrigdes que podem afetar seus comportamentos, decisdes e suas estratégias.

Para Miiller (2004) apud Schoop et al (2008), a argumentacdo e a barganha sao
componentes chaves para a comunicagdo € negociagdo, pois a argumentagdo traz
reinvindicagdes afim de convencer alguém de algo, ja a barganha tem promessas e avisos
a fim de mudar o comportamento. Schoop et al (2008), acrescenta que, a agdo de
comunicagdo ocorre em paralelo com agdes estratégicas e dessa forma as duas contribuem
para um processo de comunicagdo eficiente.

Habilidade de Negociacio e Comunica¢ido Nao-verbal

A comunica¢do nao-verbal, pode segundo Makimovi¢ et al (2013), ilustrar
pensamentos, emogoes, atitudes e feicdes. Adicionalmente esse tipo de comunicagao,
através de gestos pode mostrar acordo, desacordo, aceitagdo e rejeicao.

Num processo comunicativo, as pessoas usam, de acordo com os mesmos autores,
conscientemente ou inconscientemente, de forma controlada ou espontanea, expressoes
faciais, posturas, gestos, tons da voz, estilos de roupa e dessa forma esses fatores
constituem a comunicagdo nao-verbal, conhecida como linguagem corporal. Os autores
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salientam, que essa linguagem ¢ responsavel por formar 60% da impressdo em casos de
primeiro encontro pessoais.

Na linguagem corporal, os autores explicam que ha 3 tipos/niveis de
comunicagdo: consciente, inconsciente ¢ manipulativa. O tipo consciente ¢ aquele feito
por movimentos controlados, direcionados ao ouvinte de acordo com a comunicagdo
verbal e o espago considerado, bastante usado em situacdo de negociacdo. O tipo
inconsciente ¢ composto por movimentos feitos involuntariamente. J4 o tipo manipulativo
¢ usado para apresentar um comportamento que pareca natural e relaxado, afim de caso
de negociacdes, por exemplo, deter o controle.

Dessa forma os autores, concluem que os negociadores experientes, para
determinar suas expectativas, devem saber seus objetivos e habilidades. A negociacao
ndo deve ser usada como tatica de persuasdo e a comunica¢do como forma de conseguir
seus objetivos. A cooperagdo e compromisso levam a negociacdo € comunicacdo a um
acordo mutuo e com sucesso entre as partes envolvidas.

Tecnologia em Comunicacao e Informacao e a Performance da
Negociacao

A tecnologia em comunicagdo e informacao (ICT, sigla em inglés), segundo Cano
e Baena (2015), ¢ uma importante ferramenta para alcancar os objetivos de uma
negociacdo. Essa ferramenta, pode evitar que a negociacao caia em tdpicos e discussdes
que ndo sdo relevantes para negociagdo, deixando-a mais eficiente e reduzindo o tempo
de duracdo da mesma. Além disso, ¢ uma maneira de atingir pessoas que ndo estio face-
a-face durante o processo de negociagao.

Negociagdes que sdo intermediadas pela ICT, como o uso de computadores e
aplicativos de mensagens instantaneas, de acordo com Johnson e Cooper (2009) apud
Cano e Baena (2015), podem softrer certo distanciamento, podem nao chegar em um bom
acordo. Porém Corsaro e Snehota (2012) apud Cano e Baena (2015), afirmam que a
implantacdo da ICT, deve ser feita de forma consistente e apropriada para poder alcancar
os resultados desejados, para garantir apoio ao processo de negociagao.

Por fim, Cano e Baena (2015), afirmam que o uso da ICT ¢ de grande importancia
para as negociacdes que ndo sdo face-a-face, especialmente as internacionais, garantindo
uma maior eficiéncia e eficacia no processo de negociacdo, mas que o resultado esta
diretamente afetado pelas atitudes, treinamento e experiéncia do negociador.
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Fatores Chaves para o Gestor: Habilidade de Comunicacio e
Negociacao

Para ter uma relagdo de sucesso com outros, os gestores devem ter, segundo Ertel
(2009) apud Jalivand (2015), uma eficiente e efetiva habilidade de comunicagdo, maior
do que capacidades técnicas. Além disso, Jalivand (2015), acrescenta que a habilidade de
negociacdo ¢ um fator chave para os gestores.

Para Rabinz (2008) apud Jalivand (2015), a performance organizacional e a
comunicac¢do sdo melhoradas através de um bom feedback e de uma boa habilidade de
ouvinte. Adicionalmente Gorton (2004) apud Jalivand (2015), considera que gestores
potenciais tem as habilidades de falar, ouvir e questionar. Jalivand (2015), salienta que
ndo ha negociacdo sem uma boa comunicagao.

Por fim, o autor conclui que ha estilos de negociacdo: a realista, para aqueles que
expressam a realidade com precisdo; a intuitiva, para aqueles que visam oportunidades
futuras e prestam atencdo na imaginacdo e pensamentos da outra parte envolvida; a
normativa que mostra interesse na posicao da outra parte envolvida, usando isso para
chegar a um acordo; e a analitica, para aqueles que analisam a situagdo, elementos, efeitos
para uma melhor aproximagao.

Metodologia

Para elaborar esse artigo, primeiramente foi escolhida uma das habilidades
gerenciais e os perfis de gestor, no caso destacando-se a comunicagdo, negociagao € o
perfil facilitador.

Dessa forma, foi feita uma pesquisa exploratéria, buscando artigos, em sua
maioria com até cinco anos de publica¢do, no banco de dados da EBSCO- Business
Source Complete. Foram selecionados trinta artigos com base em seu titulo.
Posteriormente, foram selecionados sete artigos finais, apontando-se entdo os aspectos
mais relevantes para a caracterizagdo do papel de gestor facilitador.

Como base no estudo desses sete artigos, foram extraidas as principais ideias e
informagdes, por meio de uma sintese de cada contribui¢do dos artigos. A sintese desses
artigos, permitiu que fosse realizada uma analise, para a interpretacdo da relacdo entre as
habilidades de comunicagdo e negociacao com o perfil do gestor facilitador. Por fim, foi
apresentado o resultado a revisdo e uma nova sintese do conhecimento adquirido.

Consideracoes Finais

Os artigos aqui revisados, contribuem de forma a complementar o papel do gestor
facilitador, através de suas habilidades em comunicagdo e negociacao.
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A relagdo de confianca dos subordinados com seu gestor, pode ser fortalecida
através de uma comunicagdo efetiva. Essa comunicacdo efetiva pode ser obtida através
da contextualizacdo do ambiente de trabalho ¢ do desenvolvimento das habilidades de
comunicagao oral ¢ ndo-verbal.

Para desenvolver uma boa comunicagdo oral, o gestor pode preferir por um
modelo de alta interatividade, onde ha uma conversa entre o emissor € o ouvinte. Existem
ferramentas que podem auxiliar nesse processo, como a THINK e a SWI1H, que
desenvolvem a parte do emissor.

A negociagdo esta diretamente ligada a esse ponto, pois o ouvinte deve estar
atento, para melhor compreensdo ao que o emissor estd comunicando. Por isso ¢
importante que o emissor tenha um retorno do ouvinte através de parafrases e/ou
linguagem corporal.

Quando a comunicagdo estda em um bom nivel de interatividade ¢ possivel
negociar. Essa negociacdo entre partes, por motivos de resolucdo de problemas ou para
desenvolver um novo objetivo comum, deve ser feita com equilibrio entre a cooperacao
e competi¢ao.

Existem pontos chaves para uma boa negociagdo, como a argumentagdo ¢ a
barganha, que quando bem empenhados podem contribuir ao encontro de agdes
estratégicas e o objetivo da comunicacdo ou negociacdo em questdo. Outro ponto chave
da comunica¢do com o processo de negociacdo, ¢ a linguagem corporal. Esta pode
acontecer de varias maneiras e para garantir que ela seja usada a favor dos objetivos, deve
se conhecer as habilidades e limitacdes de cada parte envolvida, para usa-la
adequadamente em cada situagao.

Além da comunicagdo oral e ndo-verbal, a tecnologia em comunicagdo ¢ um ponto
muito importante, pois nos ultimos anos a tecnologia mudou muito e novos meios de
comunicagdo foram criados. O uso de computadores e aplicativos de mensagens
instantaneas, que por um lado diminui as distancias geograficas e os custos, pode
apresentar um esfriamento e/ou distanciamento entre as relacdes das partes envolvidas,
cabe ao gestor buscar o melhor momento e maneira de uséa-la a favor da comunicagao
e/ou negociagao.

Com a fluidez da comunicac¢ao, o processo de negociagdo pode ocorrer de forma
adequada, cabendo ao gestor, mentor da negociagao, tragar qual estilo de negociagdo ird
conduzir, como a realista, a intuitiva, normativa ou a analitica. Uma vez concluido esse
processo, a comunicagdo e negociagdo acontecerdo de forma satisfatoria, levando ao
alcance do objetivo almejado.
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