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Caro leitor, 
 

Há mais de vinte anos o Instituto MVC vem atuando no ambiente de Educação 
Corporativa com o objetivo de promover o desenvolvimento profissional dos nossos 
clientes e parceiros. Neste período mais de 1.200 empresas contaram com nosso 
apoio para treinar mais de 250.000 pessoas em Liderança e Vendas e mais de 60.000 
profissionais em Negociação. 
 
Nossa postura consultiva sempre foi pautada pelo desejo de promover o acesso 
destes executivos aos conteúdos mais inovadores e atuais do mercado. Para garantir 
este acesso, desde 1991, nós do MVC participamos da ASTD (American Society for 
Training & Development) em busca de novas tendências e conhecimentos 
específicos. 
 
Acreditamos que o compartilhamento da informação qualificada, de maneira 
eficiente, constitui fonte importante do saber e está na base da formação do 
conhecimento, promovendo o desenvolvimento coletivo. 
 
Pensando nisso, nós do MVC preparamos este livro com uma seleção de textos 
criados por nossa equipe de consultores, sobre: Universidade Corporativa, Vendas, 
Negociação, Liderança e Comunicação. Ao final, incluímos alguns testes sobre estes 
temas. 
 
Esperamos que este conteúdo seja útil em suas rotinas profissionais e que possa 
auxiliá-lo no aperfeiçoamento de seu modelo gerencial. 
 
Um abraço 
 
 

Silvio Costa 
Sócio e Dir. Comercial do MVC 

 

J.B. Vilhena 
Sócio e Presidente do MVC 

L.A. Costacurta Junqueira 
Sócio e CEO do MVC 

 
 

www.institutomvc.com.br 
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A sala de aula evaporou ou mudou para seu celular? Graças ao 
mobile learning. Mas o que vem a ser isso? 
 

Por Daniel Abadi Orlean e L.A. Costacurta Junqueira 
 
O que uma empresa de móveis de luxo e uma operadora de telefonia celular da Turquia têm em 
comum? Ambas, a Hermann Miller e a Turkcell, respectivamente, adotam um novo conceito em 
seus programas de educação corporativa. Trata-se do mobile learning (ML), um dos principais 
temas abordados na edição deste ano da conferência da ASTD - que, aliás, teve a delegação 
brasileira como a terceira em número de participantes. 
 
As novas tecnologias da informação e comunicação fazem parte da vida de todos nós. Estamos 
cada vez mais conectados (ou melhor, multiconectados). E por que não poderia acontecer o 
mesmo com o nosso processo de aprendizado? O mobile learning é uma tendência que veio para 
ficar, possibilitando o ensino e a aprendizagem por meio da distribuição de "pílulas de 
conhecimento", por exemplo, ou com soluções de suporte ao desempenho, quando temos 
literalmente nas mãos o acesso a conteúdos didáticos e educacionais nos momentos em que mais 
precisamos. Mas, o que quer dizer mobile learning? Trata-se, por exemplo, de "entregar" a 
informação adequada para a pessoa certa na hora certa. Trata-se, também, de adaptar o 
conhecimento e a forma de aprender a cada mídia e ao estilo de cada público-alvo. Mas é uma 
tendência muito mais forte do que apenas esses exemplos. 
 
Se você tem alguma dúvida sobre essa tendência, experimente pensar na população mundial, que 
hoje gira em torno de 7 bilhões de pessoas. Em seguida, pense que, nessa população, existem, 
hoje, cerca de 5 bilhões de usuários de equipamentos móveis de telecomunicação. Imagine o 
potencial dessa mídia. Você conhece alguma sala de aula desse tamanho? Observamos um 

crescimento acelerado na adoção dessa nova 
abordagem pelas organizações que possuem 
grandes contingentes de trabalhadores a serem 
capacitados. A Vivo, por exemplo, utiliza essa 
metodologia para, rapidamente, disseminar 
informações entre sua força de vendas, 
enquanto empresas como o Itaú a utilizam como 
um mecanismo para reforçar conteúdos 
trabalhados em outras frentes. 
 
Algumas instituições educacionais já 
disponibilizam seus conteúdos em tablets para 
públicos tão diferentes quanto executivos que 
participam de seus programas de 
desenvolvimento e graduandos, 
respectivamente. Os potenciais oferecidos por 
essa nova abordagem são imensos e estamos 
bem longe de explorá-los em sua totalidade, 
apesar dos excelentes resultados já alcançados. 
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Após participarmos da ASTD 2011, na qual foram apresentados os resultados da pesquisa Mobile 
learning: o aprendizado na palma de sua mão, no entanto, algumas perguntas ficaram evidentes: 
como ficam as demais mídias - ou alternativas metodológicas - utilizadas tradicionalmente na 
educação corporativa? Será que o mobile learning irá ocupar o lugar já conquistado pelo e-
learning? 
 
A pesquisa apresentada sugere que as alternativas e-learning e ML são complementares. Essa é 
uma abordagem na qual acreditamos e defendemos, uma vez que as soluções transmídias têm 
demonstrado um retorno cada vez maior frente às alternativas tradicionais de ensino. E não 
somos os únicos. Tim Flood, consultor em tecnologia da Universidade de Stanford, Mike Sharples, 
da Universidade de Birmingham, Rebeca Clark, Judy Brown e Dotie Brienza são alguns dos autores 
mais respeitados nessa área e que referendam essas tendências.  
 
Quais seriam, então, as características do mobile learning e do e-learning como já conhecemos? 
No quadro Internet móvel versus internet tradicional, retirado da pesquisa da ASTD 2011, estão 
algumas informações que podem ajudar no entendimento das características de ambas as 
alternativas. Porém, apesar de tudo que dissemos até aqui, é importante lembrar que apenas 15% 
das organizações americanas utilizam mobile learning, ainda segundo a pesquisa da ASTD. No 
quadro Aprendizado móvel hoje e no futuro há um conjunto de dados que mostram os diferentes 
estágios de adoção da tendência para utilização do mobile learning: 
 
Mobile learning e sala de aula 
 
Ao mesmo tempo que observamos um crescimento acelerado da adoção do mobile learning como 
alternativa frente a outras abordagens de ensino-aprendizagem, não entendemos as abordagens 
como mutuamente exclusivas. Casos de organizações que tiraram proveito dessa metodologia 
mostram isso claramente. A abordagem blended, que conjuga diferentes metodologias e mídias, 
firma-se como a maior tendência. No atual contexto, os programas presenciais estão sob fogo 
cerrado. Sua duração é cada vez menor, os superiores dos participantes não os liberam para os 
programas, os custos de deslocamento são altos etc. 
 
Cada vez mais vemos a sala de aula como um local para a "operacionalização" de um 
conhecimento ou de uma informação já obtidos de forma não presencial. Nessa situação, obtemos 
a potencialização da sinergia no processo de educação corporativa. Estamos falando da 
sincronização entre os conhecimentos, habilidades e atitudes. Surge, daí, uma segunda questão: 
quais são os dispositivos que permitem o desenvolvimento de uma experiência de mobile learning 
mais adequada? Uma das primeiras análises deve ser a identificação do dispositivo mais 
prevalente. No contexto americano, por exemplo, 85% das organizações disponibilizam celulares 
para seus colaboradores. Enquanto isso, apenas 30% disponibilizam tablets. 
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Quando fazemos uma comparação entre celulares, tablets e laptops, a diferença que pesa a favor 
do primeiro grupo é o mix de mobilidade, portabilidade e diversidade de opções, propiciado por 
esses aparelhos. Do mais simples SMS, passando por soluções educacionais que conjugam vídeos, 
conteúdos interativos e sistemas de suporte on-line, o avanço dos aparelhos celulares nos últimos 
anos permitiu a construção de soluções educacionais contextuais e com uma experiência rica e 
agradável. Ao contrário de "adaptar" um conteúdo desenvolvido para o ambiente web para as 
pequenas telas dos celulares, os projetistas começam a criar uma abordagem própria, que 
combina as necessidades do público-alvo às funcionalidades oferecidas pela tecnologia. 
Georreferência, conectividade, tecnologia push e a possibilidade de processamento de 
informações visuais (com as quase onipresentes câmeras) são algumas das alternativas que já 
fazem a cabeça desses projetistas. 
 
Barreiras pela frente 
 
Há obstáculos, porém, a serem considerados. O uso adequado da banda, em evolução constante, 
a falta de controle sobre os aparelhos que serão usados pelos participantes e sua adequação aos 
padrões de mercado, a segurança da informação e dúvidas a respeito de como a legislação 
trabalhista encara o ensino "pervasivo", que pode atingir o participante em qualquer hora e lugar, 
são algumas das barreiras a serem enfrentadas. Tony Bingham, presidente da ASTD e especialista 
no assunto, apresenta alguns questionamentos que toda organização interessada em implementar 
ações de mobile learning deve fazer para o melhor proveito da metodologia: 
 

 Essa junção de mídia e tecnologia fará diferença para o contexto educacional do público-
alvo? 

 Qual a plataforma mais adequada para a solução que você busca?  

 Como vai ocorrer o engajamento do participante no processo de ensino-aprendizagem? 

 Como vai ocorrer o compartilhamento e colaboração entre os participantes? Eles serão 
receptores de conteúdo ou terão algum tipo de interação entre si? 

 O contexto organizacional favorece essa alternativa? 
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 Como vai ocorrer a mensuração dos resultados? 

 O que você e sua organização podem fazer para que essa seja uma experiência 
interessante, divertida, diferente e sedutora? 

 Qual a área com mais possibilidade de sucesso para começarmos? 
 

Resumindo os cuidados de natureza estratégica a serem considerados, Mohamed Ally, professor 
na Universidade Athabasca, Canadá, e autor do livro Mobile learning: transforming delivery of 
education and training (ou Transformando a entrega da educação e do treinamento), observa que 
qualquer esforço para definir um modelo de mobile learning deve considerar:  
 

 O participante; 

 O dispositivo; 

 A dimensão social. 
 

Segundo o professor, quando não conseguirmos encontrar a convergência entre as três 
dimensões, a probabilidade de termos sucesso em nossa solução educacional cai. Isso significa que 
devemos buscar respostas a outras perguntas como: 
 

 Quais as plataformas e dispositivos com os quais os participantes interagem?  

 Esses dispositivos oferecem as características físicas, técnicas e funcionais que precisamos 
para nossa solução? 

 Como o participante interage com seu dispositivo?  

 Que papel esse dispositivo representa em sua vida pessoal e profissional? 

 Qual o estilo de aprendizado do público-alvo, ou que estilos de aprendizado devem ser 
considerados para esse público? 

 
Trabalhando há muitos anos na área da educação corporativa, já vimos excelentes ideias e 
alternativas não vingarem em função de pequenos e repetidos erros em seus processos de 
concepção, venda, implantação e avaliação. Caso as organizações não atentem para algumas 
reflexões, podemos ver mais essa abordagem indo por água abaixo, apesar da grande quantidade 
de casos de sucesso que encontramos em empresas de diferentes portes e setores, no Brasil e no 
exterior. A seguir, alguns exemplos: 
 

 A utilização de mobile learning não deve ser encarada apenas como uma mudança. É 
preciso mostrar e entender com clareza como essa abordagem traz elementos novos para 
nossas soluções educacionais, propiciando mais efetividade em custos e aprimorando 
resultados (da reação ao impacto).  

 O mobile learning não deve ser encarado como uma moda, mas como uma tendência. 

 O público-alvo deve ter familiaridade com seus dispositivos, bem como ter, com eles, uma 
relação integrada. 

 Não podemos repetir velhas fórmulas em uma nova plataforma. O grande objetivo deve 
ser explorar adequadamente suas potencialidades na solução educacional, e não encontrar 
aplicações na solução educacional para as potencialidades do dispositivo.  

 O desenvolvimento da solução deve priorizar as pessoas, seus estilos de aprendizagem e 
seus objetivos - as pessoas continuarão aprendendo aquilo que é relevante para elas, 
independentemente de isso ser entregue na sala de aula, na web ou no dispositivo móvel.  
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 Públicos diferentes demandam soluções diferentes, por conta de sua geração, área de 
atuação, origem e forma de se relacionar com os dispositivos. 

 O aprendizado acontece cada vez mais social e colaborativamente e isso vale ainda com 
mais força para os dispositivos móveis, dada sua capacidade de prover soluções de 
conectividade e colaboração. 

 O dispositivo móvel permite mais um degrau no conceito de personalização em massa, 
permitindo à educação corporativa buscar o conceito de massa crítica. 
 

Nossa análise do cenário mostra um mercado crescente, com diversas potencialidades a serem 
aproveitadas pelas organizações. A coexistência entre ensino presencial e e-learning também 
precisou de um período de teste nas empresas até que ficasse claro que não bastava replicar 
modelos tradicionais em uma nova mídia. O mesmo pode ser observado para o mobile learning, 
em que não adianta reduzir as ações de e-learning para uma tela menor. Devemos explorar aquilo 
que só os dispositivos móveis nos oferecem hoje de forma integrada ao processo educacional, 
para, enfim, termos a sala de aula ao alcance das mãos. Para terminar, a pergunta que não quer 
calar: será que essa tendência só vale para a geração Y? Radicalismos à parte, outras gerações 
poderão ter um pouco mais de dificuldade na convivência com essas novidades, mas qual geração 
não quer aprender mais rápido, no momento que achar mais adequado, no local em que desejar? 

 
*Daniel Abadi Orlean é diretor executivo da Affero e  
**L.A. Costacurta Junqueira é CEO do Instituto MVC. 
 
Artigo publicado em agosto de 2011 na Revista Melhor, edição especial do CONARH ABRH 2011, ano 19, nº 
285, págs. 200-206. 
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CNTP: Consultoria não, treinamento pode 
 
Por JB Vilhena 
 
 
Quem estudou química já ouviu falar das famosas CNTP’s – condições normais de temperatura e 
pressão. Naquela área a sigla diz respeito às condições comumente encontradas na natureza e que 
são as ideais para a reprodução de determinadas experiências. 
 
No Instituto MVC nós brincamos com as mesmas letras, que passam a assumir o significado de 
“Consultoria Não, Treinamento Pode”. 
 
Nesse artigo eu gostaria de discutir com Você porque momentos de maior incerteza – como os 
que vivemos atualmente – provavelmente são mais adequados para a contratação de trabalhos de 
consultoria do que para os de treinamento. 
 
Vou começar pela área que conheço melhor: a de vendas. Não tenho dúvidas de que, nesse 
momento, a maioria das empresas está preocupada em descobrir como manter os volumes de 
venda do ano passado. Os prognósticos são ameaçadores. Nem a posse do Barak Obama parece 
reverter o clima de baixo astral que ronda o mundo. 
 
Fecho os olhos e imagino a diretoria de sua empresa reunida para discutir as medidas a serem 
tomadas. Os cortes tradicionais são feitos (muitas vezes dizem respeito a despesas ínfimas, afinal 
temos que dar o exemplo...), mas a pergunta permanece: o que fazer para vender mais ou, pelo 
menos, para vender a mesma quantidade que vendemos no ano passado? 
 
Todos se olham. De repente o Diretor Comercial respira profundamente e diz: não tem jeito, 
precisamos baixar os preços. Depois de uma certa perplexidade, todos começam, pouco a pouco, 
a aceitar a inevitabilidade da proposta. Face ao clima funéreo que se instala, o Diretor de RH 
propõe: vamos abaixar o preço, mas para compensar, procuraremos uma consultoria que ofereça 
um treinamento motivacional bem baratinho e a contratamos. Dessa forma “não deixamos a 
moral cair”. 
 
Todos aplaudem, aliviados, a ideia. Afinal é sempre bom contar com uma equipe treinada. Cai o 
pano. 
 
No dia seguinte, nova reunião. O clima organizacional azedou completamente, depois que os 
cortes de pessoal - inevitáveis, segundo a área financeira - foram anunciados. Os corredores estão 
desertos, pois as pessoas passaram a se esconder em suas salas, com medo de encontrar seu 
chefe e serem demitidas. Mais uma vez alguém faz uma proposta brilhante: vamos contratar uma 
empresa bem baratinha para dar um treinamento para toda a equipe. O tema não importa muito. 
Na verdade o objetivo é mostrar que se estamos treinando as pessoas é porque não pretendemos 
continuar a demiti-las. 
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Passa-se uma semana e nova reunião é convocada. Agora o problema é com a área de logística. O 
corte de pessoal afetou a capacidade operacional da área. Além disso, o adiamento da 
contratação do novo sistema de suporte fez com que alguns problemas crônicos continuassem a 
atormentar os clientes. Muito se discute até que se chegue à brilhante conclusão de que não é a 
falta de pessoal ou de sistemas que está emperrando o processo. Na verdade o que falta é 
treinamento para os remanescentes. 
 
E assim vão se apresentando os mais diversos problemas. Para todos eles as soluções de praxe: 
corte, redução, adiamento, treinamento, tarô, quiromante, pai de santo e outras manhas e 
artimanhas. 
 
O que eu acho curioso é que, muito raramente, alguém propõe a contratação de uma consultoria 
para ajudar a pensar em alternativas estratégicas e solucionar os desafios. 
 
Tenho impressão que isso acontece porque: 
 
a) Muitos executivos acham que, ao contratar uma consultoria, estão assinando um atestado de 

incompetência. Afinal, se a consultoria resolver problemas que ele não é capaz de solucionar, 
podem pensar que ele não é tão bom assim; 

b) Muitas empresas tiveram experiências negativas com consultores, pois contrataram pessoas 
despreparadas para resolver problemas complexos; 

c) Muitas empresas julgam o trabalho de consultoria algo caro e moroso; 
d) Muitos executivos não estão preparados para lidar com consultores, que geralmente chegam 

ao cliente com uma postura arrogante do tipo “eu sei  a solução para seus problemas”. 
 
Imagino que contratar a consultoria certa, que realmente seja capaz de apresentar novas e 
criativas soluções para certas questões, deveria ser considerada uma competência e não o 
contrário. 
 
Também acho que o fato de ter tido experiências negativas no passado não deve servir de 
impeditivo para tentar novamente a mesma solução. O ideal é aprender com os erros e ser mais 
assertivo e seletivo da próxima vez. 
 
Caro é o que não vale, não cansa de ensinar o meu amigo José Luiz Meinberg. Uma consultoria só 
é cara quando não entrega aquilo que prometeu. Ao invés de se negar a contratá-la, estabeleça 
regras e clausulas contratuais que protejam seus interesses. 
 
Finalmente, não tema os consultores. Afaste-se dos arrogantes e aproxime-se daqueles que 
demonstram interesse nos seus problemas e não apenas no seu dinheiro. Você deve estar se 
perguntando: Como encontrar esses consultores? Tente www.ibco.org.br, www.wec.com.br. 

 
  

http://www.ibco.org.br/
http://www.wec.com.br/


CCoommppeettêênncciiaa  --  EEdduuccaaççããoo  CCoorrppoorraattiivvaa 
 
 

12 

O efeito Google em T&D: Benefício ou desgraça? 
 
Por: LA Costacurta Junqueira 
  
  
Nos últimos anos o Google se tornou a mais importante ferramenta para identificação de 
consultores e de empresas voltadas para a educação corporativa. Pela facilidade de utilização, 
essa “nova” alternativa vem provocando várias alterações no mercado de compra e venda de 
serviços de T&D. 
  
Para melhor compreensão do texto, vamos apresentar algumas mudanças que afetam os 
compradores (clientes de treinamento) e os vendedores(empresas de consultoria). Isto feito, 
analisaremos as consequências para ambas as partes. 
  
MUDANÇAS PARA OS CLIENTES 
  

 Cada vez mais rápida a busca de informações; o cliente identifica milhares de prestadores 
de serviços. 

 Diante dessa facilidade o cliente solicita uma proposta apenas para conhecer o 
serviço/programa, sem que haja uma demanda imediata. 

 Algumas vezes o cliente só quer saber o custo, “apenas” para colocar no orçamento 
 Há uma tendência em solicitar cerca de 10 a 12 propostas, utilizando critérios de escolha 

nem sempre racionais (isso supondo que todas consultorias irão remeter propostas). 
Imagine, leitor, que tipo de consultoria vai remeter uma proposta?  Seria aquela que está 
mais disponível?  

 As decisões tendem a ser mais focadas no custo, e não na qualidade e customização do 
serviço solicitado; isso em decorrência da falta de tempo para analisar, com detalhes, cada 
uma das muitas propostas recebidas. 

 Dificuldade de promover um encontro com o cliente interno. Imagine esse cliente 
atendendo a 10 ou mais consultorias diferentes!  Como isso não parece possível, as 
propostas recebidas tendem a ser genéricas. 

 O próprio briefing passado às consultorias, em consequência disso, passa a ser algo que 
representa apenas o ponto de vista da área de T&D, que é levado a adivinhar o que o 
cliente interno “precisa”. 

  
MUDANÇAS PARA OS CONSULTORES/FORNECEDORES: 
  

 Aumento exponencial da demanda por propostas. Nossas pesquisas mostram que, em 
2007, para cada três propostas enviadas, uma se transformava em contrato; em 2008, essa 
relação mudou de sete para um. 

 As consultorias se viram diante da necessidade de definir prioridades quanto às demandas 
a serem atendidas. Alguns dos critérios utilizados são potencial do cliente, cliente atual ou 
passado, tamanho da empresa solicitante, grau de compromisso de quem solicita, 
demanda originária de um cliente indicado por terceiros etc.; 

 Os briefings passaram a ser solicitados por escrito e não apenas verbalmente (buscando-se 
um mínimo de comprometimento) 
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 Quando do recebimento de uma solicitação de proposta, perguntar aos clientes o número 
de concorrentes; utilizando o critério de enrolar” o demandante quando esse número for 
superior a três. Enrolar aqui significa, por exemplo, dizer que todos consultores estão 
ocupados, que essa não é sua área de expertise etc. 

 Necessidade de elaborar propostas muito focadas no evento principal, deixando de incluir 
um antes”( customização e definição de metas)  e um “depois” (quantificação e 
qualificação de resultados). Essa uma economia nefasta pois reforça a visão da área de 
T&D como centro de custos. 

 Vale lembrar que o maior relacionamento com os clientes é a grande “arma” para que as 
consultorias enfrentem o efeito Google; visitas, benefícios, vantagens adicionais se 
constituem em alternativas para a fidelização desses clientes. 

  
CONSEQÜÊNCIAS E CONCLUSÕES 
  
A utilização do Google como principal fonte de informações sobre fornecedores de treinamento, 
bem como temas correlacionados, implica em algumas consequências: 
  
 Na maior parte das vezes os dados obtidos são informativos e não avaliativos / analíticos. 
 Privilegia-se a quantidade de informações em detrimento da sua qualidade. 
 Acaba criando uma dose de ‘preguiça mental” entre ambas as partes, desestimulando uma 

maior profundidade na análise da demanda existente. 
 Utilizar apenas do Google, implica em desprezar outras fontes de informação sobre 

fornecedores de treinamento, tais como a ABTD (www.abtd.com.br), WEC 
(www.wec.com.br), ABRH (www.abrhnacional.com.br), GRUPOS INFORMAIS DE RH 
(http://www.canalrh.com.br/gr_informais/default.asp); 

 Algumas empresas de T&D têm mais visibilidade no Google, não pela sua competência, 
experiência, etc., mas sim porque se utilizam de links patrocinados, têm mais tecnologia para 
utilização das palavras-chave  adequadas e na otimização dos mecanismos de inserção. 

 Alta possibilidade, face à rapidez do processo de seleção e do fornecimento do briefing, que 
apenas RH se envolva no processo de escolha, desprezando quem realmente originou a 
demanda (o cliente interno). Isso sem falar no enorme risco que RH passa a correr. 

  
Finalmente, podemos concluir que, utilizado isoladamente, o Google empobrece o processo de 
seleção de fornecedores, bem como leva as consultorias a elaborar propostas qualitativamente 
inferiores.  
  
Ambas as partes saem perdendo!!!! 
  
A essa altura o leitor poderá concluir: “Que texto pessimista, aponta os aspectos negativos, pouco 
ou nada mencionando sobre os aspectos positivos”. 
  
Entendemos que mudanças ocorrem mais rapidamente quando, em vez de indicar soluções 
genéricas, procuramos induzir as partes a aceitar que existe um problema, bem como sua 
extensão e respectivas consequências.  
 
É mais fácil utilizar a teoria ou o conhecimento quando sentimos que isso pode nos ajudar a 
resolver um problema que já aceitamos possuir. 
  

http://www.abtd.com.br/
http://www.wec.com.br/
http://www.abrhnacional.com.br/
http://www.canalrh.com.br/gr_informais/default.asp
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ROI: Todos sabem, poucos fazem 
 
Por JB Vilhena e LA Costacurta Junqueira 
 

Deixar de medir o retorno do investimento em treinamento é colocar o RH sob o risco de 
ser encarado como uma caixa-preta corporativa. 
 

Ao longo de nossa experiência em consultoria, fomos aprendendo como a maioria dos 
profissionais encara a questão do ROI em treinamento. Algumas proposições indicam isso, como: 
todos aceitamos que precisamos mensurar ROI; a maioria reconhece que sem provar esse retorno 
fica mais difícil obter verbas para treinamento; todos possuímos conhecimento suficiente para 
fazer isso (medir); a maioria tem apoio organizacional para realizar essa tarefa; todos já efetuamos 
várias tentativas; a maioria desistiu e optou por avaliar apenas a reação dos participantes. Mas por 
que isso acontece? Uma boa pista pode estar na sequência intenção-comportamento-impacto. 
Podemos dizer que todas as nossas intenções são corretas. Parece ser mais do que óbvio que se 
pudermos evidenciar a taxa de retorno sobre o investimento em treinamento teremos maior 
facilidade em convencer nossa organização a investir nessa área. Mas nosso comportamento 
reforça essa compreensão? Vamos analisar alguns comportamentos que podem nos prejudicar na 
busca do desejado impacto. 
 
Há muitos anos, deparamo-nos com a seguinte frase, dita por um renomado consultor: "Esse 
pessoal de T&D não está a fim de medir nada porque já sabe o que vai encontrar". A colocação 
parece agressiva? Talvez, dependendo da forma que é encarada. Acreditamos que o que nosso 
colega queria denunciar era um comportamento que pode ser classificado como de 
autossabotagem com relação à mensuração do ROI na educação corporativa. Se nossos acionistas 
querem saber qual o retorno de cada centavo investido na empresa, por que será que nos 
sentimos à vontade para pedir que sejamos, como se diz, "incluídos fora dessa medida"? Será 
difícil compreender que, nos dias atuais, é absolutamente inadmissível investir em algo cujo 
retorno não se sabe? Uma coisa é certa: não se comprometer a provar esse retorno em 
treinamento será, cada vez mais, aceitar viver na corda bamba dos cortes de verba. 
 
Um segundo comportamento adotado diz respeito à avaliação do processo de treinamento. 
Avalia-se a simpatia do instrutor, o coffee break, o hotel etc. Trata-se de comportamento 
classificado como alienação. Antes que você se ofenda com isso, queremos refletir se basta avaliar 
se todos ficaram felizes e se vão falar bem de quem promoveu a atividade para nos permitirmos 
ter a sensação do dever cumprido. Acreditamos que a opção por essa avaliação decorre muito 
mais de sua simplicidade de execução do que da crença de que seja, isoladamente, um bom 
método. Afinal, temos tanta coisa para fazer (e tão pouca gente para nos ajudar) que fica difícil 
resistir à tentação de usar um método no qual basta um questionário "e não se fala mais nisso". 
 
Autoengano 
 
A essa altura, você deve estar se perguntando se não está faltando alguma coisa, já que ainda não 
se falou em avaliação de resultados. Nesse ponto surge outro comportamento: o autoengano. 
Partimos para a identificação dos resultados, expressos em termos de economias obtidas, geração 
de novas ideias etc. Independentemente dos resultados encontrados, surge a pergunta que não 
quer calar: resultados para quem? Para a empresa? Para os participantes? Para o cliente final?  
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Aliás, que diabos é isso? Que resultados foram definidos por esse cliente final, antes do 
treinamento? O que se constata, boa parte das vezes, é que esse cliente ficou fora do processo de 
definição dos resultados esperados. 
 
O resumo dessa triste ópera é que T&D partiu para avaliação dos resultados adequados, corretos e 
desejáveis para si mesmo. Algo como um julgamento entre pares, em que, ao fim e ao cabo, T&D 
avalia T&D. Será que os acionistas concordarão com nossas conclusões? Ainda na lista dos 
comportamentos que não geram o impacto desejado, destaca-se a avareza. Na cabeça do 
avarento, a parte mais importante de um programa de educação corporativa é a que ocorre em 
sala de aula. A partir dessa "verdade", não se considera a necessidade de uma 
customização/expectativa de resultados, bem como uma posterior avaliação dos "produtos" 
obtidos. "Para que customizar e/ou avaliar se o que dá mais 'Ibope' é o programa em si? O antes e 
o depois que se danem; o durante é o que conta", pensa o avarento. E o último comportamento 
da nossa lista é o antivendedor. Trata-se de pura e simplesmente ignorar o envolvimento de todos 
os atores integrantes de um processo de avaliação. Agora, a pergunta que não quer calar é: você é 
do tipo que realmente se preocupa em saber o que seu cliente precisa ou está mais é preocupado 
em atingir a meta de oferecer "x" horas de treinamento para cada empregado da empresa? 
 
Cada vez predominará mais nas organizações a ideia do treinamento consultivo, aquele concebido 
para atender a necessidades muito claramente identificadas, em vez de lidar com problemas 
gerais ou de todos. Sabemos que as organizações cobrarão intensamente da área de T&D um 
conhecimento tão profundo da realidade do cliente, que verdadeiramente possibilite até a 
identificação de necessidades não percebidas por ele próprio. Isso é postura consultiva. É 
fundamental ter em mente que, na vitória ou na derrota, todos nós, consultores, diretores, 
clientes internos, somos cúmplices de todo o processo. Para dar nossa contribuição, vale 
apresentar uma alternativa para medir o ROI de treinamento. 
 
Como ir além do quinto nível: o problema 
 
Todas as áreas das organizações estão preocupadas em comprovar sua contribuição para os 
resultados financeiros do negócio. Conforme dissemos anteriormente, a área de T&D precisa 
encontrar uma forma de fazer isso sem cair na tentação de assumir um comportamento que soe 
como pouco verdadeiro. O famoso cálculo do retorno sobre investimento em RH teve seu apogeu 
há mais de 30 anos. É possível encontrar textos sobre o assunto escritos a partir da década de 60 
do século passado (embora nos pareça que o primeiro trabalho sobre o tema tenha sido escrito 
em 1935). Em outras palavras, já faz muitos anos que se defende a tese de que RH pode, 
eventualmente, provar ser um centro de lucros.  
 
Preocupados em poder expressar financeiramente o resultado de suas ações, gestores tiram a 
poeira de suas prateleiras e releem clássicos como Hamblin, Magger, Kirkpatrick e Jack Philips. É 
comum muitos voltarem a se entusiasmar com as ideias de Jac Fitz-enz, autor de alguns dos mais 
conhecidos trabalhos acadêmicos sobre cálculo de ROI em treinamento. Vejamos o que ele 
propõe.  
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Para provar a tese de que é possível medir resultados de treinamento em termos estritamente 
financeiros, Fitz-enz sugere um artifício bastante utilizado nos exercícios de modelagem: criar um 
sistema fechado, isolado da influência de qualquer outra variável que não seja aquela que se está 
estudando. Funciona na teoria, mas, na prática, é fruto de uma inferência que dificilmente 
merecerá crédito. Não queremos, com isso, dizer que seja impossível medir a taxa de retorno 
financeiro de algumas ações de T&D. Se, por exemplo, somarmos todos os custos de um 
treinamento de vendas (diretos e indiretos) e os dividirmos pelo resultado adicional obtido em um 
determinado período após o treinamento, talvez possamos atribuir o efeito gerado ao trabalho 
feito. Mas como fazer isso com um treinamento sobre ética e responsabilidade social? Somar os 
custos é fácil, mas como avaliar financeiramente o produto gerado por esse treinamento?  
 
Baseado em Borges-Andrade, afirmamos sem medo que as experiências realizadas para 
determinar o valor final das ações de T&D são escassas e inconclusivas. Muito se evoluiu na 
avaliação de processos, mas pouco se fez de concreto para medição de resultados.  
 
Uma alternativa de solução 
 
Temos defendido que sempre será possível medir o resultado de uma ação de treinamento, mas 
nem sempre esse resultado poderá ser expresso financeiramente. O que fazer então? Desistir de 
medir? É claro que não.  Em primeiro lugar, é preciso pactuar internamente o que se está 
procurando medir. Para fazer isso é fundamental identificar logo de cara quem é o "dono do 
processo" que será objeto de nossa intervenção, para com ele pactuar as melhores métricas, que  
variam caso a caso. 
 
Imaginemos que se está tratando de um treinamento de técnicas de negociação para 
compradores do varejo. Quem é o dono do processo? Dependendo da estrutura funcional da 
organização, tanto poderá ser o diretor de compras quanto o diretor de marketing. Feita a correta 
definição de quem ele é, o próximo passo é garantir o correto entendimento sobre quais são os 
outputs que ele espera que resultem da ação de treinamento. Vejamos alguns exemplos práticos 
de outputs para esse treinamento em específico: 

 

 Mudanças no desempenho de cada participante e/ou; 

 Mudanças no desempenho do grupo de treinandos.  
 
No primeiro caso, ao proceder à avaliação, deveremos tomar por base o conteúdo do programa. 
No segundo, deveremos procurar observar o comportamento coletivo.  Esse é apenas um exemplo 
daquilo que T&D deveria se preocupar em discutir antes de pensar em medir resultados. 
Em termos práticos, sugerimos que, antes de iniciar um processo de mensuração de resultados 
das ações de treinamento, você tenha absoluta certeza daquilo que é desejado pelo executivo 
que, embora distante da ação (e muitas vezes da própria decisão), no fundo é  
quem validará ou não o investimento feito. 
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Depois de ter compreendido - e validado - aquilo que realmente se espera do treinamento, é hora 
de procurar responder às seguintes questões: 
 

> Por que medir? 
 
Se a única motivação é tentar salvar seu pescoço de um possível corte, cuidado. Pode ser que o 
tiro saia pela culatra e você acabe convencendo o dono do processo de que o investimento em 
treinamento efetivamente não contribuiu com o negócio. Uma constatação desse tipo pode ser 
uma excelente justificativa para um corte mais profundo nas suas já minguadas verbas. w o que 
medir? Como já dissemos, em alguns casos é possível associar uma ação de treinamento a 
indicadores financeiros. Mas nem sempre. Apenas para fazer uma analogia, pense no seguinte: 
qual o valor financeiro da felicidade? Sendo esse o objetivo maior do ser humano, será que seu 
atingimento pode ser medido em dólares ou reais? 
 

> Como medir? 
 
É importante lembrar que existem dois tipos de medição: de processo e de produto. Como em 
quase tudo na vida, medir os dois é fundamental para avaliar a eficácia de um treinamento. Mas 
não esqueçamos a  "regra de ouro": são os resultados desejados que definem as formas de 
medição. O contrário não funciona. 
 

> O que fazer com os resultados? 
 
Nossa sugestão é pragmática: proclamá-los aos sete ventos, mostrando que não somos, 
necessariamente, um centro de lucros, mas que estamos dando uma efetiva contribuição para que 
a empresa possa gerar resultados positivos, preferencialmente de maneira eticamente defensável 
e socialmente responsável. Mas e se os resultados não forem tão positivos quanto imaginamos? 
Lembremo-nos de que só há uma razão para medirmos as coisas: melhorá-las. Se não estamos 
performando do jeito que pretendíamos, é importante investigar o que precisa ser feito. 
 

> Existem riscos envolvidos? 
 
Sempre existem. Mas o risco de manter a área de T&D sendo vista como uma caixa-preta é muito 
maior. O mais importante aqui é "vender internamente" a ideia de que as contribuições de T&D 
não se expressam necessariamente em termos financeiros.  
 
Responder a essas cinco perguntas é essencial para pensar na implementação de um sistema de 
medição de resultados de ações de T&D.  
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Treinamento consultivo 
 
Por LA Costacurta Junqueira** 
 
1. Questões Atuais 
 
Você, Cliente Interno, está satisfeito com os serviços de treinamento que vem recebendo em sua 
Organização? 
 
Por que temos a sensação de que em treinamento sempre se faz a mesma coisa quando se 
esperam resultados diferentes? 
 
Quais são os diferenciais competitivos que a Área de Treinamento de sua Organização possui? 
  
 
2. Cenas do Cotidiano 
 
CENA 1: Você, Gerente de Treinamento da Organização ALMA LEVE recebe uma solicitação de seu 

cliente interno, a Superintendência de Apoio, para contratar externamente um programa 
de treinamento em negociação. 

 
CENA 2: Você, Consultor Externo, recebe um telefonema da Gerencia de Treinamento da 

Organização ALMA LEVE solicitando uma proposta para um  programa de negociação 
gerencial. 

 
Quais serão os outputs ou consequências comuns a essas duas solicitações, considerando o que 
atualmente acontece no mercado de treinamento no Brasil? 
 

 A gerência de treinamento e o consultor externo vão trabalhar sobre uma necessidade sem 
poder questioná-la junto ao solicitante (Superintendência de Apoio) 

 Mais do que isso, sem poder estabelecer relação com outras necessidades 
complementares da própria Superintendência De Apoio. 

 Ambos estarão reagindo a uma situação (e não proagindo) 

 Como a Gerência de Treinamento não quer se arriscar, vai pedir preço para “10” 
consultorias, buscando “ampliar o leque de opções”. 

 Boa parte das vezes essas opções resultam em consultorias de níveis qualitativos dispares, 
pois a fonte de busca é na base de “indicações” e não em bancos de dados tipo BD WEC 
(www.wec.com.br). Obtém-se quantidade e não qualidade. 

 Muitas consultorias externas sabendo que o leilão vai ser grande e que o preço é o critério 
mais importante poderão até nem apresentar propostas; outras apresentarão propostas 
medíocres para ter preço mais competitivo. 

 Ao receber propostas, como vai ficar difícil para o Treinamento ler todas com 
profundidade, a tendência vai ser focar a dimensão menor preço, ou enfatizar o ”QI” 
(quem indicou). 

 Como as consultorias externas sabem que quem oferecer o menor preço vai ganhar, 
tenderão a apresentar propostas incluindo consultores com menor custo, em decorrência 
de sua menor experiência e/ou maior disponibilidade! 

http://www.wec.com.br/
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 Como a proposta foi solicitada pela Superintendência de Apoio, via Departamento de 
Treinamento, pode haver uma certa dificuldade da consultoria externa em obter 
informações para customizar sua proposta e adequá-la às demandas da organização. Afinal 
há sempre o “problema” das fronteiras do território de cada um dos players envolvidos. 

 
De modo geral, a maneira pela qual se trabalha hoje em dia (fluxo do processo), leva a uma 
padronização de soluções, oferta generalizada de produtos de prateleira, foco no evento em si, 
sem maiores preocupações com as atividades pré e pós-evento, etc.  
 
A partir dessas observações fica claro que, no “modelo” apresentado, todos saem perdendo: 
Superintendência de Apoio, Departamento de Treinamento e Consultoria Externa. 
  
3. Treinamento Consultivo 
 
O que vamos defender, a seguir, é um novo processo de relacionamento, que denominamos 
“Treinamento Consultivo”. 
 
O “treinamento consultivo” representa uma evolução lógica da abordagem de análise de 
necessidades de cliente interno. Nesta abordagem, o consultor assume uma postura ativa na 
relação. Não basta analisar as necessidades do cliente, porque este, muitas vezes, pode não saber 
exatamente qual a melhor solução para seu problema. Este papel cabe ao consultor, que deve 
procurar conhecer com profundidade a Organização e o segmento em que o cliente atua.  Deve 
questionar as necessidades apresentadas e ajudar o cliente interno a identificar aquelas que ainda 
não foram explicitadas.  
 
A Consultoria que atua com base no “Treinamento Consultivo” não vende soluções que 
contenham simplesmente um preço menor que as ofertas dos concorrentes. Vende AS SOLUÇÕES 
PARA OS PROBLEMAS atuais e futuros do Cliente. Mais do que isso, comprova que aquelas suas 
propostas de solução são melhores, através da mensuração de resultados. 
 
Do consultor é exigido que seja altamente qualificado, tenha conhecimentos multidisciplinares, 
capacidade de ouvir e questionar o cliente em busca das reais necessidades e pleno conhecimento 
da sua situação . Revelar-se parceiro do cliente é a única forma de desenvolver uma duradoura 
relação, baseada na confiança mútua. Recente pesquisa realizada pelo BD WEC apontou o 
“conhecimento da organização’’ como segundo fator de fidelização das Organizações às 
consultorias (29,7%); perdendo apenas para ‘’qualidade do trabalho” (59,5%)  
 
A abordagem do “treinamento consultivo” é a única realmente focada no cliente e tem por 
objetivo levá-lo a perceber o quanto a consultoria que lhe atende é comprometida com o sucesso 
DELE, cliente. O objetivo é conquistar a lealdade e a confiança do cliente, que sempre terá a 
Organização – e o consultor – como primeira opção de fornecimento de serviços. 
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4. Os Diferenciais 
 
Quais seriam então os diferenciais do treinamento consultivo? 
 

 Participação Multidisciplinar: Consultor, cliente interno e RH juntos em todas etapas do 
processo. 

 Geração de Confiança: O investimento de tempo, pela Consultoria, objetivando conhecer a 
Organização, a postura de RH como “Solution Provider” e não como órgão controlador, 
contribuem para um ambiente de confiança e de visão em longo prazo. 

 Foco nas Necessidades do Cliente: Identificação de demandas percebidas ou não por ele. 

 Foco em Resultados: Atividades pré e pós-eventos para definir metas e mensurar os 
resultados atingidos. 

 Conectividade: Definir programas que atendam integralmente várias áreas da Organização 

 Proatividade: Identificação de problemas potenciais e proposição de soluções via treinamento 
ou abordagens complementares. 

 Singularidade: Proposição de soluções customizadas decorrente do profundo conhecimento 
do negócio  do cliente pela consultoria. 

 Ausência de Pressão: Como não ha um produto/serviço a ser “empurrado” para o Cliente, 
êsse não sente a pressão que muitas vezes caracteriza a relação com as Consultorias. 

 Flexibilidade: O “treinamento consultivo” pode se apresentar sob a forma de um produto 
antigo oferecido com uma metodologia diferente, até algo totalmente novo para o Cliente. 

 
5. Desvantagens 
 
O “treinamento consultivo” possui algumas desvantagens que não podem deixar de ser 
consideradas: 
 

 Demanda maior talento e tempo por parte das consultorias externas. 

 Exige pesquisa prévia sobre o Cliente e, por consequência, razoável investimento sem 
garantia de retorno. 

 Demanda uma visão multidisciplinar dos negócios da Organização-Cliente, nem sempre 
disponível nas consultorias. 

 
6. Conclusões 
 

 O “treinamento consultivo” é o caminho mais curto para qualquer organização sair da 
“mesmice” que pode estar caracterizando seu processo de Educação Corporativa. 

 O Cliente Interno será mais bem atendido. 

 A Área de treinamento mais respeitada. 

 A Consultoria terá sua atuação otimizada. 

 O trabalho, como um todo, agregará melhores resultados aos objetivos da organização. 
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Treinamento informal: velho remédio para novos problemas 
 
Por LA Costacurta Junqueira e JB Vilhena 
 
Na busca incessante do permanente desenvolvimento de seus talentos humanos, as organizações 
se defrontam com alguns desafios implacáveis: 
 

 Menor tempo disponível dos participantes; 

 Mais abrangência / massa crítica a ser treinada; 

 Maior engajamento do público-alvo; 

 Menor custo; 

 Público-alvo mais exigente; 

 Conflito permanente entre importância treinamento x trabalho. 
 
Para superar esses desafios, boa parte das organizações privilegiou as alternativas mais 
tradicionais de T&D. 
 
A palavra alternativa engloba aqui o sentido de conteúdo, metodologia e mídia utilizados nos 
processos de aprendizagem. 
 
A partir das turbulências do mercado financeiro americano em 2009 a ASTD – American Society for 
Training and Development realizou uma pesquisa / estudo denominada INFORMAL LEARNING. 
 
O ESTUDO, A PESQUISA 
 
Em sua apresentação da pesquisa, Tony Bigham, Presidente da ASTD observa que desde famílias 
compartilhando histórias em torno de uma mesa de jantar a um trabalhador enviando um e-mail 
para ajudar um companheiro na solução de um problema, a aprendizagem informal é uma 
ocorrência frequente em quase todos os momentos da nossa vida. Observa também que a 
aprendizagem informal começou quando, no início da civilização, os seres humanos repassaram 
seu conhecimento a respeito da arte de se fazer ferramentas de pedra.  
 
Os métodos de aprendizagem informal, no entanto, mudaram muito ao longo dos anos. Essa 
alternativa é mais facilmente aceita agora devido à disponibilidade de novas tecnologias voltadas 
ao compartilhamento do conhecimento. 
 
ALGUMAS DESCOBERTAS. 
 
O estudo tem seus resultados divididos em seis principais categorias que melhor explicam como e 
por que mobilizar o poder inexplorado de aprendizagem informal: 

 Vincular  aprendizagem informal e desempenho; 

 Identificar fatores que influenciam a aprendizagem informal; 

 Identificar as práticas mais eficazes; 

 Dominar as ferramentas e processos da aprendizagem informal; 

 Medir a eficácia da aprendizagem informal; 

 Alavancar as melhores práticas e lições aprendidas.  
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Uma análise dos dados do estudo e a revisão da literatura existente, tornam claras algumas 
descobertas: 

 Quarenta e um por cento dos entrevistados disseram que este tipo de aprendizagem já está 
ocorrendo em sua organização, em grande escala; outros 34 por cento disseram que está 
ocorrendo de forma moderada. Mais de metade dos pesquisados disseram que a 
aprendizagem informal vai aumentar nos próximos três anos. 

 A maioria dos entrevistados disse que a aprendizagem informal melhora o desempenho, pelo 
menos de uma forma moderada; 46 por cento dessa maioria disse que o desempenho melhora 
de muito significativa. 

 
O estudo também constatou uma significativa correlação entre o grau de aprendizagem informal 
que ocorre nas organizações e seu desempenho no mercado. 
 
A aprendizagem informal, para efeitos da pesquisa ASTD é definida como "uma atividade de 
aprendizagem que não é facilmente reconhecida como treinamento formal e/ou melhoria de 
desempenho, acontecendo sem um instrutor convencional, não controlada pela empresa. Por sua 
natureza, a aprendizagem informal é difícil compreender em detalhes e igualmente difícil de 
gerenciar”. 
 
De acordo com o estudo, mais de metade dos pesquisados (56 por cento) previu que a utilização 
da aprendizagem informal, como uma parte de todos os processos de  aprendizagem em suas 
organizações, irá aumentar nos próximos três anos; 40 por cento acreditavam que permaneceria a 
mesma situação, e apenas 4 por cento disseram que iria diminuir.  
 
Apesar da frequente utilização e de suas correlações com o melhor desempenho dos 
colaboradores, a maioria das empresas não atribui, em seu orçamento, valores significativos à 
aprendizagem informal. A pesquisa mostra que um terço das empresas inquiridas (36 por cento) 
disseram não atribuir nada à aprendizagem informal;  42 por cento disseram  alocar 10 por cento 
ou menos dos seus orçamentos para a criação de oportunidades de aprendizagem. 
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APRENDIZAGEM INFORMAL E MELHORIA DE PERFORMANCE 
 
A pesquisa examinou a possibilidade dessa correlação sob diferentes perspectivas.  
 
Começou por perguntar aos entrevistados sobre como a aprendizagem informal melhora o 
desempenho do empregado em suas organizações. A maioria dos entrevistados disse que tal 
aprendizagem melhora o desempenho, pelo menos, de forma moderada; 46 por cento dizendo 
que isso acontece em alto grau. 
 
Isso representa um voto de confiança excepcional para a aprendizagem informal. Os dados desta 
questão mostram uma forte correlação entre a medida em que a aprendizagem informal ocorre 
nas organizações e a crença na sua capacidade de melhorar o desempenho. 
 
Se uma organização acredita que algumas práticas irão aumentar o desempenho, então é mais 
provável que essa organização irá colocá-las em prática. 
 
Em seguida, buscamos correlações entre abordagens especificas de aprendizagem informal e o 
desempenho no mercado, conforme determinado pelos relatórios das próprias empresas 
considerando áreas de crescimento da receita, participação no mercado, lucratividade e satisfação 
do cliente. 
 
Finalmente, nós olhamos para as correlações entre o grau de que as empresas dizem que a 
aprendizagem informal ocorre nas suas organizações e seu desempenho no mercado. Nossa 
análise considerou que a utilização da aprendizagem informal foi correlacionada com o 
desempenho do mercado relatado pelas organizações participantes, melhorando conhecimentos, 
habilidades e atitudes. 
 
Também ficou comprovado que a aprendizagem informal aumenta a colaboração entre os 
empregados, bem como melhora os índices de retenção na empresa. 
 
FATORES QUE INFLUENCIAM A APRENDIZAGEM INFORMAL  
 
A aprendizagem informal claramente influencia o local de trabalho, mas que fatores que 
influenciam a aprendizagem informal? 
 
A equipe do estudo então buscou encontrar correlações entre as práticas atuais no local de 
trabalho e a ocorrência de aprendizagem informal. Três fatores principais apareceram como 
motores da aprendizagem informal no local de trabalho: 
 

 O desejo de aprender de acordo com a necessidade (on demand); 

 A cultura da organização; 

 A necessidade de complementar a aprendizagem formal. 
 
Desejo de aprender de acordo com a necessidade (on Demand) 
 
A mudança rápida é uma certeza no mundo empresarial de hoje e tem influência sobre as 
necessidades de aprendizagem de uma organização. Em função disso os colaboradores precisam 
de uma maneira rápida para manter-se atualizados com as últimas tendências e tecnologias. 



CCoommppeettêênncciiaa  --  EEdduuccaaççããoo  CCoorrppoorraattiivvaa 
 
 

24 

Aprendizagem de acordo com a necessidade (on demand) pode ser a solução ideal para muitas 
organizações. Na pesquisa, 49 por cento dos entrevistados disseram preferir, em alto grau, a 
aprendizagem de acordo com a necessidade (on demand).  
 
Há uma certa unanimidade em considerar a aprendizagem on demand como uma alternativa que 
irá revolucionar velocidade como a aprendizagem se realiza. O desejo de aprender de acordo com 
a necessidade foi significativamente correlacionado com o grau em que a aprendizagem informal 
está ocorrendo nas organizações. 
 
Embora este desejo de aprender on demand seja aplicável a todas faixas etárias, algumas 
pesquisas têm sugerido que os trabalhadores mais jovens podem ser especialmente inclinados a 
escolher essa alternativa. Essa preferência pode significar deixar de lado treinamentos presenciais 
em favor de abordagens experimentais que enfatizam a "portabilidade”, o acesso on-demand.  
 
A Cultura de uma organização 
 
A cultura de uma organização é um driver crítico no direcionamento de uma organização para a 
aprendizagem informal. 
 
A pesquisa indicou três fatores culturais que aceleram a aprendizagem informal dentro de uma 
organização: 
 

 Os funcionários são incentivados a compartilhar informações; 

 A cultura organizacional apoia a aprendizagem informal; 

 A aprendizagem informal ajuda a organização alcançar seus objetivos estratégicos. 
 
A Necessidade de Suplemento da Aprendizagem Formal  
 
 Mais de um terço dos inquiridos (36 por cento) disse, em grau alto ou muito elevado, que seus 
colaboradores não têm tempo para cumprir a programação de aprendizagem durante o dia 
normal de trabalho.  
 
Um em cada cinco pesquisados (22 por cento) disseram que suas organizações utilizam a 
aprendizagem informal para complementar ou reforçar o treinamento formal 
 
Organizações que veem aprendizagem formal e informal como complementares, em vez de 
excludentes, são mais propensas a adotar a aprendizagem informal. 
 
Os dados pesquisados também sugerem uma relação entre aprendizagem informal e gestão do 
conhecimento. Organizações que desejam “captar” o conhecimento tácito e informal em algum 
tipo de sistema também são mais propensas a ter uma maior incidência da aprendizagem 
informal. 
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IDENTIFICAR AS BARREIRAS QUE INFLUENCIAM A APRENDIZAGEM INFORMAL 
 
A Pesquisa identificou as principais barreiras à aprendizagem informal. 

 
 Culturas corporativas hostis. 
 Organizações que não têm a tecnologia para intercâmbios online entre empregados,    

acesso a bases de dados, instant messaging, wikis, podcasts, blogs. 
 Escassez de empregados especialistas, com quem os outros possam aprender. 
 Relutância entre os mentores em transferir suas experiências. 
 Acesso limitado às informações necessárias para compartilhamento. 
 Tempo disponível para novas atividades. 
 Indefinição entre os empregados e seus supervisores a respeito dos conhecimentos ou 

habilidades a serem aprendidos. 
 
FERRAMENTAS MAIS UTILIZADAS EM APRENDIZAGEM INFORMAL 
  
O e-mail essa ferramenta onipresente que muitas vezes controla nosso dia, liderou as respostas 
nesta seção da pesquisa. Mais de dois terços dos pesquisados (68 por cento) disseram usar o e-
mail, para compartilhar conhecimento. Quase tão popular foi a prática de permitir consultas à 
intranet (com 65 por cento dos entrevistados). A terceira resposta referente à utilização de 
ferramentas de aprendizagem informal foi o  Google (52 por cento). 
 
QUAIS AS FERRAMENTAS QUE SUA ORGANIZAÇÃO UTILIZA PARA A APRENDIZAGEM INFORMAL? 
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CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES 

Como resultado dessa pesquisa a ASTD recomendou algumas ações a serem desenvolvidas por 
aquelas organizações que desejam encorajar a aprendizagem informal: 

 Utilize a aprendizagem informal para reforçar o treinamento formal. Essas estratégias são 
complementares; 

 Certifique-se de que a cultura de sua empresa suporta essa aprendizagem. Sem esse apoio 
são muito pequenas as possibilidades de sucesso; 

 Tenha um orçamento em separado, específico para a aprendizagem informal. A pesquisa 
mostrou que essa medida facilita  o sucesso da ideia; 

 Encoraje a disseminação de experiências de sucesso; 

 Disponibilize a tecnologia para capturar e compartilhar o conhecimento, ao mesmo tempo 
em que providencia os espaços para que as pessoas possam se encontrar e trocar ideias; 

 Apoie o coaching entre colaboradores e o mentoring informal e voluntário, mas evite a 
proliferação de qualquer informação não verificada / confirmada. 

 Tente medir a aprendizagem informal, mas certifique-se de que o ato de medir não 
prejudique ou ameace o desenvolvimento da ideia; 

 Considere o uso eficaz de aprendizagem informal em áreas em que não há tempo 
disponível para a aprendizagem formal. 
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Utilize métodos de aprendizagem informal especialmente para: 
 

 Reforçar ações de comunicação. 

 Orientar os novos empregados; 

 Comunicar os valores organizacionais; 

 Partilhar as melhores práticas e lições aprendidas. 
 
Quando se trata de aprendizagem informal as empresas devem ter em mente que aquilo que 
funciona bem em uma organização (desde pesquisas na internet, conversas privadas, mensagens 
instantâneas) pode ser visto como distração em outra organização. 
 
Em consequência, faz sentido para os empregadores fornecer o melhor ambiente possível para a 
aprendizagem informal. Os funcionários, aos quais é oferecida  uma grande variedade de 
ferramentas e métodos, deverão poder escolher aquelas que os ajudam a aprendermais 
rapidamente o que eles precisam saber. A capacidade de aprender “on demand” é uma das 
maneiras mais eficazes para as empresas se destacarem como organizações de aprendizagem. 

 

Essa síntese resultou de uma adaptação do estudo “Tapping the Potential of Informal Learning – 
An ASTD Learning Study – 2009”. Os direitos autorais são exclusivos da ASTD. 
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Aprendendo liderança com Harry Potter 
 

Por J.B. Vilhena 
 
 
A saga de Harry Potter se desenvolve ao longo de sete livros. Em cada um deles há importantes 
lições que os líderes contemporâneos poderiam utilizar no seu dia-a-dia. 
 
No livro um (A pedra filosofal) o simpático bruxinho nos ensina que para liderar é preciso, em 
primeiro lugar, acreditar que as coisas podem ser melhores do que jamais foram. Esse insight nos 
permite compreender porque é fundamental que os líderes tenham consciência dos ônus e bônus 
inerentes a sua função, o quanto é importante saber fazer as escolhas certas, o valor inestimável 
dos aliados e o risco de subestimar os inimigos. 
 
No segundo livro da saga (A câmara secreta) Harry nos inspira para refletir sobre como lidar com 
trade-offs e nos remete a reflexão sobre o estilo de liderança que devemos adotar. Durante seus 
freqüentes atritos com Draco Malfoy verificamos que Harry deixa transparecer algo que muitos 
líderes lutam por esconder: que são seres sensíveis ao bem mas também o são ao mal. 
 
Baseados no livro três (O prisioneiro de Askaban) é possível estabelecer uma analogia entre os 
"dementadores" e a importância do modelo mental no exercício da liderança. Também é possível 
verificar como é importante saber onde estamos pisando (nosso "mapa do maroto"). Outro 
aspecto interessante é a reflexão sobre como utilizar experiências anteriores para tomar decisões 
mais seguras e discutir porque, às vezes, nossos inimigos são os melhores aliados. 
 
O quarto livro (O cálice de fogo) nos inspira a utilizar nossas memórias na hora de decidir e nos 
ajuda a refletir sobre a importância de não nos preocuparmos apenas em vencer a qualquer custo. 
 
Um novo momento de reflexão pode ser vivido com a leitura do livro cinco (A ordem da Fenix) que 
nos alerta sobre a importância de manter nossa mente livre de interferências, ensina a nos 
prepararmos para perder até mesmo pessoas que amamos e nos leva a refletir sobre a 
importância de não temer as injustiças. 
 
Podemos utilizar o livro seis (O Enigma do Príncipe) para, junto com Harry, refletir sobre a 
importância de aprender com quem já fez antes, conhecer a história daqueles que nos cercam e 
ter cautela com as pessoas más. 
 
Finalmente chega a grande apoteose do livro sete (As relíquias da morte) para lembrar que 
mesmo os amigos mais leais podem ter ciúmes do nosso sucesso. 
 
Acreditamos que é possível utilizar a obra de J.K. Rowling para pensar sobre como: 
 

1) Aproveitar as metáforas contidas nos 7 livros da saga de Harry Potter para refletir sobre 
liderança; 

2) Analisar os principais desafios do líder contemporâneo; 
3) Compartilhar experiências, discutindo teorias e posturas que podem conduzir a formação 

de um estilo de liderança que promova o atingimento de resultados sem abrir mão de um 
tratamento mais humano do liderado. 
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Não há dúvida que formar líderes capazes de enfrentar desafios como a chegada da geração Y ao 
mercado do trabalho, apagão da mão de obra, uso cada vez mais intenso de novas tecnologias no 
ambiente de trabalho, necessidade de desenvolvimento de visão sistêmica e tantos outros não é 
tarefa fácil. A ausência de novas abordagens que possam estimular pessoas a estudar liderança é 
um fator que agudiza esse desafio. 
 
Até onde sabemos, não há notícias de que se tenha utilizado os livros que retratam a saga do 
simpático bruxinho Harry Potter para ilustrar os desafios diários enfrentados pelas lideranças. 
Acreditamos que ao fazê-lo, poderemos estar ajudando as pessoas a se aproximar dessa 
importante temática de forma lúdica e sedutora.  
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Crítica: construtiva, destrutiva ou desconstrutiva? 
 
Por Francisco R Bittencourt 

TANTAS CABEÇAS, QUANTAS SENTENÇAS:  
CADA UM TEM O SEU MODO DE VER. 

Terencio, 195-159 A.C. 
INTRODUÇÃO 
 
Fazer uma crítica faz parte do dia a dia de quem está envolvido com processos produtivos, de 
quem lidera equipes, de quem faz parte de grupos comprometidos com projetos, de quem tem 
um movimento social intenso. Desta forma a crítica é um elemento indispensável na comunicação 
interpessoal; classificá-la de destrutiva ou construtiva, pelos manuais de comunicação é tarefa de 
quem recebe a crítica. Mas não é sempre assim que os críticos entendem... 
 
CONSTRUIR, DESTRUIR, DESCONSTRUIR... 
 
Ao se comunicar, o emissor se vê diante de três a serem praticadas entre ele e o receptor (a 
pessoa que o ouve): 
 
a) A locução, ou fala locucionária – a sua mensagem propriamente dita, o que ele diz ao receptor; 
b) A ilocução, ou fala ilocucionária – o que ele faz (age) para consolidar a sua fala, tentando 

influenciar o receptor; 
c) A perlocução, ou fala perlocucionária – o impacto que o emissor provoca no receptor, ao falar 

ou agir.[1] 
 
Ao se comunicar com o receptor, o emissor tem duas opções de abordagem: 
 

 Comunicação não ameaçadora, meio pelo qual ele usa uma forma onde questiona o seu 
interlocutor, descrevendo os fatos, para que ele os entenda a partir da sua visão; 
 Coloca-se na posição de seu interlocutor (receptor), mostrando a ele que está sentindo 

perfeitamente os impactos que o receptor sente ao receber sua mensagem; 
 Permite ao interlocutor fazer correções na mensagem (uma ordem, uma instrução), 

quando ele percebe que ela tem incorreções; 
 Pratica a escuta eficaz, esforçando-se no sentido de perceber se sua mensagem faz sentido, 

se o receptor (interlocutor) está entendendo a mensagem da mesma forma como ele a 
transmite; 

 Pratica a escuta ativa, associando à sua fala uma expressão corporal, não verbal, 
compatível (coerente) com o que está dizendo ao receptor. 
 

 Comunicação ameaçadora através da qual ele usa uma forma que julga o interlocutor, 
mostrando sinais claros de afastamento: 
 Mantém-se distante do interlocutor, não facilitando uma interação que facilite a discussão 

entre as partes envolvidas; 
 Inflexibilidade na mensagem, não deixando margem para constatações ou revisões de 

pensamentos ou ideias; 
 Sem preocupação com o sentido, e, com isso sem verificar se a mensagem emitida por ele 

está sendo compreendida pelos interlocutores da mesma forma como foi emitida por ele. 

http://www.institutomvc.com.br/insight209.htm#_ftn1
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 Expressão oral sem coerência, onde o que está sendo dito não está necessariamente 
associado à realidade do contexto ou da situação sob análise; 

 Expressão não verbal inexpressiva, onde o interlocutor que emite a mensagem não 
demonstra preocupação em reforçar, com a linguagem corporal, seu discurso ou fala 
argumentativa. 
 

Ao emitir uma mensagem, o emissor decodifica a mensagem crítica que vai levar ao receptor, de 
forma que ele, emissor entenda perfeitamente o que quer e pretende repassar... 
 
Ao mesmo tempo ele entende que deve decodificar a mensagem, no sentido de que seu 
interlocutor a entenda, nas mesmas dimensões e com a interpretação que ele, emissor, gostaria, 
ou entende que ele deveria absorver. 
 
Este exercício facilita a transmissão e a absorção, pelo interlocutor, do que está sendo dito. 
A crítica, pelas suas características assume uma posição muito especial... 
 
É entendido que o julgamento provoca reações, o questionamento provoca reflexões... 
 
A crítica, portanto deveria ser marcada pelo questionamento, e não pelo julgamento... 
 
DESCONSTRUÇÃO 
 
Ao receber uma crítica onde o foco envolve um elogio, ou um reforço de atitudes ou de 
resultados, o receptor entende que, no futuro, deverá procurar uma forma de aperfeiçoamento. 
 
Ao receber uma crítica onde o foco envolve uma percepção negativa, ou uma mudança de 
atitudes ou de resultados, o receptor entende que, no futuro, deverá procurar uma forma de rever 
o que fez, procurando eventuais erros ou desacertos, e corrigir a forma, o conteúdo, o processo... 
Ou seja, será necessário, em qualquer uma das hipóteses, alterar o que foi feito. Em outras 
palavras será necessário desconstruir o original, e trazer uma versão aperfeiçoada. 
 
Haverá situações onde o receptor, quando recebe uma crítica “construtiva”, não mexa no que fez? 
O ego de um gerador de decisões, de um elaborador de conceitos, de um executor de tarefas 
ficaria satisfeito com um “elogio”, sem considerar a possibilidade de melhorar o que fez? 
 
CONCLUSÃO 
 
A afirmativa de Fernando Pessoa de que “o universo não é uma ideia minha, mas a minha ideia 
de universo é uma ideia minha” deixa clara a necessidade de que cada um de nós, componentes 
de um contexto que envolve comunicação, tem uma visão particular dos fatores que interferem 
em nosso meio. 
 
Ao elaborar e transmitir uma crítica, ou ao recebê-la há que considerarmos a percepção do 
emissor, e a percepção é algo muito pessoal, não há erros ou acertos há adequações ou 
inadequações. 
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É fundamental que sejam esquecidos os julgamentos, adjetivamentos, observações nas quais se 
ressaltem elogios enaltecedores ou críticas contundentes. É fundamental que o autor da crítica 
leve em consideração que, a não ser por total e irrestrita irresponsabilidade, o autor da crítica 
perceba que o emissor pode não estar preparado para receber uma torrente de observações que 
coloquem por terra tudo o que fez. 
 
A crítica é válida. 
 
A crítica serve de alavanca para o aperfeiçoamento da ação original. 
 
A crítica alimenta a reflexão que o gerador da decisão original faz sobre sua ação inicial. 
 
O importante, na crítica é que, no momento em que seu alvo a recebe, dirija seu foco para o que 
fez, como o fez, e de que forma desenvolveu o processo para executar sua tarefas, processo ou 
projeto. 
 
Se ele concentrar seu foco na ação pessoal, no seu desempenho individual, o foco no que fez se 
tornará secundário e a crítica perde o sentido. 
 
Será fundamental, por isso, que a crítica se dirija ao ato, à operação, ao processo, ou seja, na 
forma como as coisas foram feitas, e não em quem fez... 
 
Desta forma, a possibilidade de reconstruir o feito será dirigida à possibilidade de crescimento, 
desenvolvimento e aperfeiçoamento, e não somente a “engolir em seco” a crítica e tentar “corrigir 
o erro”. 
 
[1] HABERMAS, Jurgen. Teoria da Ação Comunicativa. 
  

http://www.institutomvc.com.br/insight209.htm#_ftnref1
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Decidindo com a razão e a emoção 
 
Por Luís Roberto Mello 
 
 
Tomamos decisões continuamente: que roupa vestir, o que comer no café da manhã, como 
deslocar-se de casa ao trabalho, entre outras, só para citar algumas opções que cotidianamente 
escolhemos. Essas decisões são tão costumeiras que, por vezes, nem atentamos para o fato de 
estarmos decidindo. 
 
Para os gestores, tomar decisões é provavelmente a principal atividade que executam. Planejar, 
organizar, coordenar, comandar e controlar – as famosas atividades de gestão listadas por Henri 
Fayol no início do século XX – envolvem necessariamente a tomada de decisão. Contudo, quando 
as decisões envolvem situações não costumeiras ou grandes implicações em seus resultados é que 
percebemos a complexidade do processo. 
 
Não raro vemos decisores cometerem erros que poderiam facilmente ser evitados. Listamos 
alguns desses a seguir, visando brevemente discutir formas de superá-los. 
 
Erro 1: Acreditar demasiadamente na intuição. 
 
Diversos tomadores de decisão superestimam sua capacidade intuitiva, seu feeling no momento 
da decisão, em detrimento da análise racional da situação ou do problema. Tomam decisões que 
levam a situações de arrependimento que são caracterizadas por frases do tipo: “Algo estava me 
dizendo para fazer assim” ou “Tinha tudo para dar certo”. Não reconhecem – ou pouco valorizam 
– o fato de que o processo de tomada de decisão envolve determinadas etapas que devem ser 
cumpridas na busca da melhor alternativa.  
 
Essas etapas envolvem: (a) identificação do problema a ser resolvido ou da oportunidade a ser 
aproveitada; (b) diagnóstico do problema ou oportunidade; (c) identificação e análise das 
alternativas de decisão e (d) decisão propriamente dita e implementação. Essas etapas são 
primordialmente analíticas; afinal, a qualidade da decisão a ser tomada é diretamente 
proporcional à qualidade das informações disponíveis e da análise destas. 
 
Acerto 1: Acreditar na intuição, mas acreditar primordialmente na razão. 
 
É claro que há impeditivos para a análise completamente racional durante o processo de tomada 
de decisão. Há restrições de tempo e de informação que limitam a racionalidade do processo. E, 
nesses casos, a intuição pode contribuir para a decisão. Mas, somente após um adequado 
processo analítico da situação e das alternativas. 
 
Parodiando Thomas Edson: “O sucesso na tomada de decisão é 99% razão e 1% intuição”. 
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Erro 2: Valorizar demasiadamente o passado e acreditar por demais na experiência. 
 
Um dos erros mais comuns no processo de tomada de decisão é acreditar que o futuro será uma 
mera repetição do passado e que o que deu certo no passado continuará dando certo no futuro. 
Por vezes, nos apegamos a situações e decisões que, no passado, deram certo e acreditamos que 
basta repeti-las que o sucesso estará garantido. Diante de possíveis inovações, essas pessoas 
costumam usar frases do tipo: “Mas isso nunca foi usado aqui” ou o velho: “Em time que está 
ganhando não se mexe”. 
 
Ocorre, nesses casos, o chamado paradoxo da experiência: quanto mais experiência possuímos, 
menos ousados e audaciosos somos em nossas decisões. Isto porque adotar novas práticas e 
medidas significa necessariamente sair da “zona de conforto” e “dar a cara à tapa”. E assim, 
evitando situações onde se pode ouvir: “Está vendo, era melhor manter como sempre fizemos”, 
diante de uma decisão nova que não atinja os resultados esperados. 
 
Vale lembrar que, na década de 1980, a Intel tinha a maior parte de sua receita oriunda de 
dispositivos de memória e pequena parcela originada de processadores. A empresa, então, decidiu 
que focaria o mercado de processadores e “abriria mão” da sua “galinha dos ovos de ouro”, que 
eram os dispositivos de memória. Hoje, já sabemos o final dessa história, mas reflita: você 
decidiria por deixar de atuar em um mercado responsável por mais de 80% da sua receita para 
investir em outro responsável por menos de 20%? 
 
Acerto 2: Reconhecer a importância do passado para compreender a situação atual, mas ter a 
consciência de que o que deu certo no passado pode não dar certo no futuro. 
 
Os tomadores de decisão devem usar técnicas de análise prospectiva que os auxiliem a identificar 
as descontinuidades do mercado e os cenários que se mostram à frente. E, principalmente, devem 
estar dispostos a deixar a “zona de conforto” e a lidar com o risco. 
 
Erro 3: Pensar principalmente na decisão em detrimento da implementação. 
 
Muitas vezes, encontramos alternativas que, na teoria, parecem ótimas. Contudo, durante a 
implementação da decisão, percebemos as dificuldades de colocá-las em prática. Isto, na maioria 
das vezes, acontece pela falta de envolvimento dos responsáveis pela implementação no processo 
de tomada de decisão. E, se não conseguimos envolver essas pessoas no processo e convencê-los 
da adequação da alternativa, provavelmente haverá boicote à decisão. 
 
Quando a decisão é unilateral, os demais envolvidos não assumem a responsabilidade pelo seu 
sucesso, muitas vezes porque não acreditam na solução proposta, outras tantas por que pouco ou 
nenhum mérito do sucesso lhes será concedido – simplesmente porque não a tomaram. Acaba por 
surgir a situação em que o decisor adota a postura: “Eu venci, nós empatamos, eles perderam”. 
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Acerto 3: Pensar na decisão e na sua implementação. 
 

Envolver as pessoas envolvidas na implementação da decisão em seu processo de tomada não 
significa imiscuir-se da responsabilidade de decidir. Há diversos modelos de tomada de decisão 
desde os mais autocráticos até os mais democráticos que implicam a responsabilidade do decisor 
e a participação dos demais envolvidos. Como dissemos, o modelo autocrático tende a gerar 
boicote em relação aos resultados. O modelo democrático, por sua vez, tende a enfatizar as 
pessoas envolvidas e não o problema a ser resolvido. Há, porém, sempre o caminho do meio, onde 
a responsabilidade de decidir continua nas mãos do gestor, mas os demais envolvidos podem 
influenciar essa decisão com sua participação. 
 
Erro 4: Não reconhecer seu estilo de decidir. 
 

As pessoas decidem de forma diferente, isso é óbvio. Se observarmos o modelo desenvolvido pela 
consultoria americana Integro baseado no LIFO – Life Orientations – perceberemos que existem 
quatro estilos básicos de personalidade: catalisador; controlador; apoiador e analítico.  
 

O catalisador é voltado para a geração de ideias e costuma ser bastante criativo. Consegue obter o 
apoio das pessoas ao redor às suas ideias, sendo bastante entusiasmado e persuasivo em relação 
às suas decisões. Contudo, tende a ser pouco detalhista, observando apenas os aspectos macros 
da decisão. Ou seja, tem dificuldade em vislumbrar os aspectos relativos à implementação da 
decisão e pode gerar certa descrença em relação às decisões que toma. 
 

O controlador costuma ser objetivo e rápido em suas decisões, onde se volta primordialmente 
para os resultados a serem alcançados. Dessa forma, sabe assumir riscos e é visto como um 
profissional eficiente. Contudo, ressalta demasiadamente os resultados em detrimento das 
pessoas envolvidas no processo. E isso pode gerar certa resistência às suas decisões, como 
também um clima organizacional “pesado”. 
 

Já o apoiador comporta-se quase que de forma oposta ao controlador, ou seja, valoriza por 
demais as pessoas em detrimento das tarefas a serem cumpridas. Costuma ser um profissional 
que envolve as demais pessoas no processo de tomada de decisão, mas, em sua busca de evitar 
situações conflituosas, pode tomar decisões equivocadas.  
 

O quarto estilo é o analítico, para quem a segurança é fator crucial na tomada de decisão. Tende a 
ser muito detalhista, valorizando os aspectos micros da decisão. Mas, com isso, muitas vezes, 
tende a ser procrastinador na tomada de decisão. Está sempre em busca da “melhor” decisão, mas 
esse perfeccionismo pode fazê-lo perder o timing da decisão. 
 
Acerto 4: Reconhecer seu estilo de decidir, utilizando seus pontos fortes e dirimindo seus pontos 
fracos. 
 

Nos dias atuais, é notória a valorização do autoconhecimento para uma carreira profissional bem-
sucedida. Não seria diferente em relação ao decisor. Cabe, então, procurar reconhecer seu estilo e 
sanar os pontos negativos de sua forma de decidir. O catalisador deve atentar para os aspectos da 
implementação além da geração e escolha de alternativas; o controlador deve reconhecer a 
importância do impacto de suas decisões sobre as pessoas e o moral da equipe; o apoiador deve 
definir metas de resultados e reconhecer que nem sempre é possível tomar decisões que agradem 
a todos e o analítico, assumir uma postura de maior familiaridade com o risco inerente às 
decisões.  
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Há outros erros que ocorrem na tomada de decisão que não abordamos com mais detalhe, como 
o foco no curto prazo e no imediatismo, a dificuldade em diferenciar o problema de seus sintomas, 
a dificuldade de definir prioridades, a falta de vontade de decidir, entre outros. Decidimos – e isto 
nem sempre é fácil – abordar os quatro apresentados acima pela relevância que acreditamos ter. 
 
Finalmente, temos de reconhecer que, decidir além de ser a escolha de uma alternativa, é 
também o abandono das demais. E isso causa um tremendo desconforto – pergunte a uma mulher 
que tinha de escolher apenas um vestido frente a dez modelos de cores lindíssimas ou a um 
homem frente a diversos modelos de carros, mas que deveria optar por um somente.  
 
Como disse o economista John Nash – retratado no filme Uma Mente Brilhante – as decisões de 
investimento são tomadas não visando maximizar o ganho, mas sim minimizar o arrependimento. 
E o maior arrependimento do decisor não é tomar uma decisão errada... É não decidir. 
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Liderança aeróbica: cuidando de raposas felpudas, cobras 
criadas, bagres ensaboados e macacos velhos 
 
Por Francisco Bittencourt 
 
 
O entendimento do papel de um líder como componente de sua própria equipe nos remete à visão 
de Kanter[1], ao indicar as habilidades e sensibilidades essenciais, para que líderes se transformem 
no que ela denominou “atletas empresariais”: 
 

 Aprender a trabalhar sem apoiar-se na hierarquia;  
 Saber como “competir” visando aumentar e não podar a cooperação;  
 Operar com padrões éticos elevados;  
 Ter uma certa dose de humildade;  
 Desenvolver o foco nos processos;  
 Ser multifacetado e habilidoso;  
 Obter satisfação por meio de resultados.  

 
 
INTRODUÇÃO 
 
O profissional conclui seu curso superior, consolida a sua formação com um curso de pós-
graduação e sai à procura de um emprego, ou como ocorre em boa parte dos casos, “um 
trabalho”. 
 
Depois de muito batalhar, entregando seu currículo pessoalmente ou enviando pela Internet para 
o site das empresas, eis que surge uma proposta.  
 
Uma posição de supervisão ou gerencia em empresa na qual, em face da escassez de mão de obra 
qualificada, oferece-se a posição de liderança a profissionais que, embora qualificados na 
formação, não têm experiência. 
 
E, de repente, se vê o cidadão frente à frente com um trabalho complexo, coordenando o trabalho 
de outros profissionais, alguns com experiência e uma longa jornada já realizada na empresa.  
Já nos primeiros momentos encontra-se com os personagens mencionados no título: 
 

 RAPOSAS FELPUDAS: movimentam-se de forma cuidadosa, sem fazer barulho, sedutoras, 
seu pelo lustroso impede que fiquem retidas diante de obstáculos, passam incólumes por 
qualquer situação e se caracterizam por uma aparência cuidadosa, que supera quaisquer 
dificuldades pessoais, provocadas pela ineficiência ou desconhecimento de sua área de 
atuação.  

 COBRAS CRIADAS: sabem de tudo, conhecem tudo, já passaram por todo o tipo de 
experiência, conhecem todos os meandros, labirintos e esconderijos da organização, nada 
acontece sem que sejam informados (algumas vezes previamente).  

 
[1] KANTER, Rosabeth Moss. Quando os gigantes aprendem a dançar, apud CRAINER, Stuart. Os grandes pensadores 
da administração. SP: Futura, 2000. 

http://www.institutomvc.com.br/insight167.htm#_ftn1
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 BAGRES ENSABOADOS: escorregadios, nada “cola” neles, estão sempre se safando de 
dificuldades, ou pequenas “armadilhas” colocadas em seu caminho; estão sempre nos 
lugares onde se espera que estejam, dificilmente são pegos no contrapé.  

 MACACOS VELHOS: dominam todos os truques capazes de surpreender a “platéia”, têm 
uma resposta para qualquer questão feita a eles, seu passado é rico em experiências, nada 
os assusta, pois já terão passado por inúmeras situações, são ladinos e muito perspicazes 
em “pular barreiras”.  
 

A partir do conhecimento do perfil destas “peças”, o novo líder se vê na necessidade de encontrar 
instrumentos e recursos de trabalho que permitam “customizar” seu modelo de gestão e 
liderança, frente a esta diversidade de personagens. 
 
Os detentores destes perfis, em princípio, não são profissionais incompetentes, pelo contrário, 
apresentam um histórico de eficiência.  
 
O que é significativo, no entanto é a sua forma de agir no dia-a-dia, resistindo, de forma não 
frontal ao aparecimento de uma nova liderança. 
 
A BUSCA DE CAMINHOS 
 
O novo líder, ao se colocar no lugar adequado, de coordenar os trabalhos de sua equipe, cuidando 
de definir claramente suas responsabilidades (suas obrigações e as obrigações da equipe) estará 
em condições de definir um método de trabalho para superar as nuanças provocadas pelos perfis 
de seus comandados. 
 
Algumas atitudes farão a diferença: 
 

1. Sempre que houver um assunto de interesse e de importância para o trabalho da equipe, 
compete ao líder dar início, deflagrar o processo de discussão, para o encontro de 
soluções;  

2. Compete ao líder, ao responder às questões formuladas por membros de sua equipe, emitir 
suas opiniões e transmitir as informações de forma fundamentada, com base em 
argumentos sólidos e de fontes confiáveis, compatíveis como nível de questionamento 
feito pela equipe;  

3. Agir no sentido de estabelecer o senso de direção (objetivos e metas a serem cumpridos), 
orientar (mostrar o caminho a ser percorrido, para consecução dos objetivos) e apoiar (dar 
suporte à equipe, no uso de recursos e ferramentas para atingir os objetivos e metas);  

4. Se houver dúvidas por parte da equipe em relação às tarefas ou aos objetivos e metas, se 
for percebido manifesto desinteresse em executar as obrigações ou ainda, nas situações de 
impasse, que provoquem a inércia dos membros da equipe, agir no sentido de superar a 
paralisação, quer seja esclarecendo, quer seja identificação de fatores motivacionais, quer 
seja administrando os conflitos provocadores do impasse;  

5. Definir ações de incentivo para a equipe, identificando erros e propondo o estudo do 
processo, para determinar as causas destes erros, e transformando-os em base para 
futuros acertos; nos casos de acerto por parte da equipe, reforçar, com reconhecimento o 
esforço e a qualidade do desempenho que levaram ao sucesso (acerto);  
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6. Entender as manifestações de sentimentos dos membros da equipe, procurando conhecer 
as razões destas manifestações, superando-as com reforço, neutralizando com ações 
corretivas o que for negativo para a equipe, e otimizando os comportamentos positivos, 
para que sirvam de exemplo para os demais componentes.  

7. Demonstrar capacidade de manter os canais de comunicação, entre a liderança e a equipe 
permanentemente abertos, no sentido de impedir, senão evitar “barreiras” na 
comunicação, que comprometam o diálogo interno.  

 
Com relação às raposas felpudas, cobras criadas, bagres ensaboados e macacos velhos, manter 
um comportamento fortemente atento, usando a máxima dos velhos negociadores: 
 

 Ter jogo de cintura, com flexibilidade bastante para não permitir que a pressão efetuada 
por quaisquer destes “modelos” o façam “sair do sério”;  

 Adotar “sangue de barata”, que não esquenta sob pressão, de forma a não se deixar levar 
por propositais atitudes que têm como finalidade, tirar o equilíbrio da liderança;  

 
Em outras palavras, o novo líder deve se conscientizar de que: 
 

a) O líder é ele;  

b) As responsabilidades pelos resultados serão cobradas dele;  

c) Sua função é definir as responsabilidades da equipe, estabelecer as metas individuais e 
coletivas e cobrar os resultados;  

d) Sua obrigação é avaliar seus subordinados, não importa a consistência do pelo (felpudo), a 
melifluosidade do comportamento (cobras), o escapismo (bagres ensaboados) ou mesmo a 
matreirice (dos macacos velhos);  

e) Deixar claro para a equipe que comportamentos positivos, geradores de resultados serão 
reforçados;  

f) Deixar claro também para a equipe que comportamentos discutíveis, geradores de maus 
resultados ou de problemas serão identificados e seus autores ou responsáveis 
enquadrados nas regras de cobrança efetiva, institucional e pessoalmente.  

 
No caso destes comportamentos “especiais”, que são o foco deste texto há que se considerar: 
 

a. Haverá reconhecimento onde houver esforço, desempenho, dedicação e consecução dos 
resultados;  

b. Haverá cobrança, onde houver quebra de continuidade;  
 
Para consolidar sua posição, o novo líder estabelecerá alguns procedimentos, no sentido de 
atribuir autoridade, sem abrir mão de sua responsabilidade: 
 

 Estabelecer para a equipe um conjunto de desafios, acima das metas originalmente 
estipuladas (institucionalmente, ou setorialmente);  

 Solicitar a cada um de seus subordinados que descreva com detalhes o conjunto de tarefas 
pelas quais é responsável (para atribuir autoridade, é essencial que o “dono da função” 
entenda, de forma completa a amplitude de sua área de atuação.  
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 Desenvolver periodicamente, reuniões de trabalho com a equipe, com agenda, lista de 
presença e ata com registro dos fatos ocorridos; estas reuniões, a serem incorporadas à 
rotina da equipe podem ser semanais, quinzenais, mensais, desde que com um calendário 
permanente;  

 Definir, para estas reuniões, como atividade adicional, a leitura e discussão de um texto, 
cujo conteúdo não tenha nada a ver com o trabalho, mas que possa despertar interesse; 
este tipo de atividade contribui para o desenvolvimento do diálogo interno na equipe, bem 
como “treina” as pessoas para processos de decisão coletiva (espírito negocial);  

 E, por fim:  

o Controle processos...  
o Avalie desempenhos...  
o Cobre resultados...  
o Garanta a qualidade da equipe.  
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Liderança, Obviedade e Simplicidade 
 
Por José Augusto Neves,  
 
 
Nos últimos anos muito se ouviu falar de modelos, novas formas de liderança, e exemplos de 
Grandes Líderes, mas o que temos visto é o pensamento e a prática de modelos só do século 
passado. Mesmo com todas essas informações encontramos nos dias de hoje organizações onde 
ainda são utilizados modelos baseados nas leis de causa e efeito e nas proposições de dividir em 
partes para entender o todo. 
 
A ciência moderna trata os fatos como se fossem mais uma rede de relacionamentos do que 
apenas fenômenos isolados. O último acontecimento de uma infecção numa pequena cidade do 
México pode criar uma crise de saúde mundial. 
 
A organização ainda é a mesma da hierarquia do exercito prussiano ou da Igreja, em forma de 
pirâmide, totalmente hierarquizada, com pessoas alocadas em “caixinhas”, fragmentadas por 
especialidades e que, muitas vezes, uma não sabe o que a outra faz (quando não competem ou 
sonegam informação entre elas). Se não tiver um líder para dizer o que fazer será o caos, nada 
acontecerá. 
 
PRESSUPOSTOS PERIGOSOS 

 
Com base no que mencionamos anteriormente, é importante considerar alguns pressupostos que 
balizam o comportamento de algumas lideranças: 
 

 Acreditam que as pessoas querem e precisam ser controladas. Precisam de um líder que 
decida o que elas devem fazer (e realmente muitos agem assim).  

 Acreditam que as coisas só acontecerão se tiver uma liderança forte para dar foco e 
direção, que desenham as organizações, que dizem quais as funções que as pessoas devem 
exercer e que precisam ser supervisionadas (até mesmo controlando o ponto!). Caso 
contrário nada se produz.  

 Para obter a adesão delas aos nossos planos é preciso recompensá-las, pois só atuam se 
receberem prêmios. E prêmios em dinheiro que é a única coisa que as motiva.  

 Outra “certeza” é que se dermos liberdade aos colaboradores eles não usarão em favor da 
organização e sim para fazer nada.  

 Não entendem porque não se comprometem com a organização, não vestem a camisa 
nem dão o sangue por ela, e se alguém pagar um pouco mais nos deixam sem consideração 
alguma.  
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Apesar de muitas organizações ainda acreditarem nestas “verdades, muitas outras organizações 
estão percebendo mudanças nos comportamentos e utilizando nova forma de ação, obtendo 
melhores e mais duradouros resultados, maior participação de seus colaboradores e maior 
retenção de talentos humanos. 
 

 Percebem que se as pessoas se orgulham do que fazem e se tiverem acesso livre às 
informações e liberdade para criar, vão surpreender com resultados excepcionais. 
Ninguém gosta de fazer alguma coisa mal feita, ninguém erra por gosto.  

 A maior recompensa para estas pessoas elas é serem reconhecidas pelas suas lideranças e 
poderem participar das decisões.  

 Elas têm a tendência natural de se auto-organizarem em torno de uma identidade, de um 
significado maior que não seja apenas enriquecer rapidamente.  

 Elas se agregam em torno de valores que foram desenvolvidas de forma participativa e não 
valores retirados de programas acadêmicos de um recente mestrado em motivação. A 
maioria se organiza para trazer melhorias para o mundo.  

 Estas organizações praticam o exercício da descentralização da autoridade sem perder 
autoridade.  

 
Surpresa! Elas existem é qual é o segredo delas? Uma sequencia simples de ações que motiva seus 
colaboradores e leva a obtenção de resultados incomuns trabalhando com pessoas comuns. 

 
AÇÕES 
 
Propósito  

O ponto de partida é definir para que ela existe, qual é o propósito dela. As pessoas buscam 
sentido para suas vidas. As organizações também, já que são formadas por pessoas e não somente 
por máquinas e edificações. Conectar com um propósito comum acessa uma enorme reserva de 
criatividade, de energia, de comprometimento, que leva a uma contribuição espontânea. Pensam: 
como o mundo será melhor por nós trabalharmos juntos? 
 
Princípios 

Uma organização transformadora define seus princípios, seus valores fundamentais, valores que 
presidem suas decisões e seus relacionamentos, internos e externos. O que não abrimos mão para 
manter nossa dignidade e respeito. 
 
Colaboradores 

Ela permite aos seus colaboradores acesso a todas as áreas da organização, aos recursos 
necessários, e às informações que circulam livremente. Trata informação como alimento que 
nutre a todos e não como dinheiro que estocamos em nossa área. Não se fragmentam em 
“caixinhas”, mantém uma unidade de propósito sabendo cada um qual sua contribuição para o 
todo maior. 
 
Aprendizado 

Estimulam seus colaboradores para ousarem nas suas atividades sem medo de errar e quando 
acontece um erro, normalmente por nunca terem se defrontado com situação semelhante, tratam 
como aprendizado e divulgam a informação para que a situação não se repita. 
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Ações práticas 

As práticas emergem das ações onde, tendo os princípios definidos e sabendo O QUE fazer, cada 
um sabe com sua experiência sabe COMO fazer. Um operador de campo numa refinaria sabendo 
do principio de considerar “a vida em primeiro lugar” não hesitará em fechar uma válvula com 
problemas, sem precisar pedir “autorização” ao supervisor, que pedirá ao gerente, etc. 
 
Governança 

Com este espírito a governança é feita de forma natural. As pessoas ocupam cargo na hierarquia 
não por importância, mas por habilidade de tratar com coisas mais complexas e saber tomar 
decisões, mesmo com pouca informação. 
 
Você que quer ter RESULTADOS crescentes e duradouros, trabalhando com pessoas comuns e 
obter resultados incomuns? Você está se preparando para este novo mundo? Lembre-se sempre 
de que o conhecimento pouco vale se não for “digerido” e, realmente, transformado em ações 
concretas. 
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Somos prisioneiros de nossas certezas 
 
Por JB Vilhena 
 
 
Nunca gostei muito de ter que estudar inglês. Sempre achei o francês uma língua muito mais doce 
e que inspira a lembrança de um suave despertar, regado a bom champagne e doce companhia. 
Mas se há uma expressão da língua inglesa que vale a pena conhecer é a que dá título a esse 
artigo. Em uma tradução livre, equivale a ideia de “nunca tome como verdade aquilo que você 
acha que as coisas são”. Fiquei pensando nisso enquanto um cliente - competente profissional da 
área de Treinamento & Desenvolvimento de uma grande multinacional - me contava que estava 
frustrado porque um treinamento que ele organizara não havia gerado o resultado esperado. 
 
Depois de ouvir atentamente as colocações de meu amigo, fiz a seguinte pergunta: “Já te ocorreu 
que nem sempre as pessoas são capazes de resolver os problemas de uma organização?”. Ele me 
olhou nos olhos e disse: “Mas como assim? Ao fim e ao cabo não são as pessoas quem decidem o 
que vai ou não ser feito frente a um problema qualquer?” A pergunta me permitiu compartilhar a 
visão que carrego comigo sobre quatro possíveis causas para um problema (ou discrepância) de 
desempenho: 
 
a) Falhas no processo 
b) Falhas na estrutura 
c) Falhas na estratégia 
d) Falhas das pessoas 
 
Se um processo é inadequado, de que adianta treinar as pessoas? Quanto mais eficaz for esse 
treinamento, mais consistente, repetitivo, previsível e constante será o erro. Afinal as pessoas 
aprenderão como fazer com excelência algo completamente errado. Recentemente passei por 
esse tipo de experiência em um hotel em São Roque. Tratava-se de um daqueles hotéis 
construídos para receber dezenas de famílias e que, de repente, resolveu ganhar dinheiro 
atendendo a empresas. Até aí tudo bem, afinal estavam aproveitando uma demanda oriunda da 
grande carência de locais capazes de receber dezenas (ou mesmo centenas) de pessoas de uma só 
organização. Mas o problema é que o restaurante não foi devidamente reestruturado para 
receber, de uma só vez e ao mesmo tempo, mais de 300 pessoas para almoçar num intervalo de 
tempo de uma hora. Resultado? Filas enormes ao redor dos dois buffets ( de quentes e de frios), 
pessoas reclamando, alguns indo embora com fome e... garçons muito bem treinados 
preocupados em saber se queríamos uma fatia de laranja ou de limão no guaraná. 
 
Falhas estruturais também geram gargalos crônicos. Basta frequentar um aeroporto brasileiro 
mais movimentado para saber o que é isso. Outro dia eu ria muito com meu amigo Ulysses Reis no 
aeroporto Salgado Filho (em Porto Alegre). Havíamos enfrentado uma fila imensa até chegar às 
famigeradas máquinas de raio X. Embora houvesse seis instaladas, apenas quatro funcionavam. 
Atrás de cada uma delas podia-se ver pelo menos cinco pessoas “de apoio”, ávidas por demonstrar 
como estavam preparadas para lidar com qualquer situação de “não conformidade” 
(normalmente expressas pela posse indevida de uma perigosíssima tesourinha de unha). 
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Na terceira categoria estão as falhas estratégicas, que tão frequentemente levam as montadoras 
de automóveis a perder verdadeiras fortunas em lançamentos totalmente inadequados. Quem se 
lembra do Renault Sandero? Ou do Kangoo? Compare esses dois com o Tucson e o I-30 da Hyundai 
e você imediatamente entenderá do que eu estou falando. 
 
A seguir vêm os problemas originados na falta de conhecimento, habilidade e atitude das pessoas. 
Esses são passíveis de tratamento via treinamento, mas mesmo assim é preciso conhecer a causa 
exata do problema para poder garantir a validade da profilaxia. Em última análise, pode ser que as 
pessoas não estejam fazendo o que se esperava que elas fizessem porque não querem, não 
podem ou não sabem. Mas antes de chegar a essa conclusão, procure se assegurar que não existe 
outra razão para a discrepância que você quer corrigir. 
 
Posso sim! 
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As seis motivações de compra 
 

Por José. W. Camurça 
 
 

Quando inicio meus seminários, mostro um cifrão bem grande para que não haja dúvidas quanto 
aos nossos interesses de aprender a ser mais felizes com os ganhos que podemos ter. Logo, o 
melhor é pensar naquele que é a razão de nossa existência, o Rei Cliente; é ele quem manda, ele 
sempre tem razão, ele é nosso patrão, ele é o todo poderoso, etc.. Daí, só cabe a nós fazermos o 
melhor que podemos para ganhá-lo e, o que é mais difícil, preservá-lo. Então é preciso praticar 
muita Empatia e estabelecer rapport, ou seja, se colocar no lugar do outro, pensar e agir como ele, 
e assim conquistar o único diferencial que realmente ainda existe na guerra da concorrência que é 
o coração do cliente, ou seja, a sua confiança e simpatia. Esta é a razão de falarmos agora sobre as  
 

Seis Motivações de Compra. 
 
1. OBTER LUCRO 
 
Comprar para revender com alguma margem acima do preço de custo é a razão da existência de 
todo e qualquer estabelecimento comercial. O Cliente que tem essa motivação de compra, sempre 
pede descontos em tudo, quer levar alguma vantagem extra na negociação, briga por prazos mais 
elásticos (sem juros é claro!), ou pede uma bonificação adicional ou procura promoções do tipo 
"pague 2 e leve 3”. Para deixar essa pessoa, que "espreme até a última gota", mais satisfeita, é 
sempre bom ter algum brinde preparado para esta ocasião, como por exemplo, canetas, agendas, 
risque-rabisque, camisetas, bonés etc. São aqueles produtos ou serviços que têm baixo valor, mas 
que causam impactos, pois passam a impressão que o cliente "ganhou mais do que pagou”.  
 
Quando um vendedor externo compra um carro, porque vai visitar mais clientes, sua motivação de 
compras é obter lucro. Um taxista tem a mesma motivação quando instala GNV no carro, ou seja, 
terá menor gasto com combustível por quilômetro rodado. 
 
Compradores apenas com a motivação de obter lucro, muitas vezes não valorizam a qualidade dos 
produtos. 
 
Esta motivação de compra é a única em que o cliente só compra priorizando preços mais baixos; 
em todas as outras está disposto a pagar mais caro pelos valores agregados aos produtos e 
serviços.  
 
2. EVITAR PERDAS 
 
O consumidor que tem esta motivação de compra, procura produtos de alta qualidade, com 
embalagens atraentes, datas de validade de perecíveis mais longas, seguros de vida e bens 
materiais. Sua prioridade é não perder dinheiro na compra de produtos ou serviços, bem como 
obter todas as garantias possíveis. 
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Quando compramos uma cadeira com armação de ferro reforçado, procuramos um produto 
resistente e durável, com vida útil superior a uma cadeira feita de aglomerado; nesse caso, a 
prioridade é retardar o máximo possível a reposição do produto. 
 
Para facilitar a conquista deste cliente, sugiro brindes como recipientes para guardar produtos 
perecíveis como baldes, latas e caixas, garrafas. O importante é que sejam duráveis e que tenham 
boas tampas que lacrem realmente, para assim evitar perdas com roedores, formigas, umidade, 
bolor, oxidação, etc. 
 
Quando compramos um carro cuja prioridade é ter um melhor valor de revenda na hora da troca, 
ou seja, baixa depreciação e desvalorização, nossa motivação de compra é evitar Perdas. 
 
Para satisfazer a essa motivação de compras muitas vezes optamos por pagar mais caro por 
produtos superiores, pois neste caso, o mais importante não é o preço, mas a qualidade. 
 
3. SENTIR PRAZER 
 
Essa motivação é a que tem a pior relação Custo X Benefício; pagamos sempre mais caro quando o 
assunto é lazer, hobby, comer especiarias ou alimentos mais elaborados, viagens turísticas, ou 
mesmo quando o assunto é higiene e beleza, aí que o valor cresce bastante. 
 
No ramo da estética esse tema é uma "beleza" para se ganhar dinheiro, pois faz parte da natureza 
humana a busca constante da eterna juventude e, aqueles que podem, pagam qualquer preço 
para alcançá-la; além do mais, a Vaidade é um dos pecados capitais. 
 
Encontramos clientes em vários setores que têm como principal motivação de compra sentir 
prazer, especialmente na Indústria Pet (animais de estimação) que além de oferecer serviços de 
Atendimento Veterinário, também explora Banho & Tosa, o que vai direto à vaidade de ter um 
animal bonito, com pêlo brilhante, macio e prazeroso. Um brinde que vai agradar em cheio aos 
clientes ligados a essa motivação de compra é a colocação de lacinhos (nas fêmeas) ou gravatinhas 
(nos machos). Esses clientes comentam que "pagam qualquer preço" para verem seu animal com 
mais vigor e alegria, com muita energia, pêlos brilhantes. Esses são os que mais gostam de 
"novidades", pois são os maiores consumidores de acessórios como coleiras, brinquedos, 
caminhas, etc. 
 
Também quando compramos um carro cujo principal motivo é o prazer de dirigir, somos movidos 
por essa motivação de compra. 
 
4. EVITAR DOR 
 
Como temos raiva do famoso "barato que sai caro"! É aquele famoso produto ou serviço que ao 
invés de resolver, só nos causa problemas. 
 
Quando compramos queremos que tudo funcione conforme o previsto, que os prazos sejam 
cumpridos; pagamos mais caro, desde que não tenhamos "dores de cabeça". 
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Essa é uma motivação de compra que deve ser muito bem trabalhada, especialmente quando 
sugerimos a introdução de um novo conceito de consumo; se esse processo não for bem feito, 
haverá muita reclamação e o resultado do lançamento será um fiasco. 
 
Quando os restaurantes exibem suas cozinhas para os clientes, na realidade querem mostrar a 
limpeza e o zelo em preparar os alimentos, isso porque eventuais riscos com alimentação 
contaminada são muito grandes. 
 
Quando compramos um carro zero quilômetro, dando a maior importância ao fato de ter garantia 
estendida e assistência técnica em todo o Brasil, nossa motivação é evitar dor. 
 
5. AUTOESTIMA 
 
É quando procuramos o que é melhor para nós, pois já usamos vários produtos diferentes e 
sabemos o que queremos, e, principalmente, o que não queremos. 
 
Nessa motivação de compra não nos interessam marcas, nem as experiências vividas por outros; 
também não tomamos decisões por influências de alguma ação de marketing, propaganda e 
promoções, o que queremos é a melhor relação custo X benefício, ou seja, o produto ou serviço 
certo, na hora certa, com o preço certo e o desempenho desejado. 
 
O Cliente com a motivação de autoestima é o mais difícil de conquistar, e o mais fácil de perder. 
Quando ele está plenamente satisfeito, transforma-se em um formador de opinião e divulga suas 
experiências positivas; contudo, quando insatisfeito, torna-se um inimigo mortal e perigoso por 
não aceitar ser ludibriado ou ter um atendimento inadequado. 
 
Quando precisamos viajar com frequência em estradas de terra com muitos buracos, pedras e 
eventualmente atoleiros, o ideal é que tenhamos um carro com suspensão alta e que seja 4x4, 
pois aqui o que mais importa é a realização de uma função de acordo com a necessidade e a preço 
justo; a marca e a beleza do produto são fatores secundários.  
 
6. APROVAÇÃO SOCIAL 
 
Sabe aquele produto que todos querem, ou aquele outro que os formadores de opinião usam com 
frequência e que geram status? Eles refletem um sentimento muito primitivo do ser humano, que 
é o de sentir-se em uma mesma tribo, ou ter maior importância dentro dela. 
 
Aqueles clientes que falam terem sido os "primeiros" a usarem determinado produto, ou que 
gostam de participar de concursos ou excursões, terão muito mais fidelização à empresa se sua 
foto aparecer em algum informativo/jornal ou em algum lugar específico no ponto de vendas. 
Para atender a essa motivação de compra é sempre bom elogiar todos os gostos e decisões de 
quem está comprando; assim, o Cliente se sentirá mais valorizado e se tornará um propagador 
positivo daquele negócio.  
 
Esse consumidor é o que mais gosta de receber brindes, principalmente quando esse é destinado 
e identificado apenas para aqueles clientes especiais. Gostam de receber bonés e camisetas que 
exibem a marca dos produtos que usam.  
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Quando compramos um veículo que tem como slogan “o carro mais vendido do ano”, ou, “o carro 
preferido pelas estrelas de cinema”, em ambos os casos a motivação de compra é a aprovação 
Social. Aqui também se paga mais caro por esses valores agregados. 
 
A VISÃO INTEGRADA DAS MOTIVAÇÕES 
 
Um produto ou serviço só terá sucesso se atender às Seis Motivações de Compra. Assim, é muito 
importante lembrar que não compramos apenas porque o preço é mais barato, existem mais cinco 
razões que agregam valor e nos levam a pagamos mais caro por isso. É que decidimos onde será 
gasto nosso valioso dinheiro. 
 
Com os nossos clientes, acontece a mesma avaliação em relação aos nossos produtos e serviços 
logo, sugiro que antes de lançar no mercado o objeto que deverá gerar receita para a empresa, 
sejam desenvolvidas argumentações de vendas que atendam perfeitamente às necessidades de 
cada MOTIVAÇÃO DE COMPRA. 
 
Uma última observação. Antes de vender qualquer produto ou serviço de sua empresa, “perca” 
alguns minutos para ouvir a opinião do comprador que trabalha ao lado. 
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Caro é o que não vale! 
 

Por José Luiz Meinberg 
 
 

Por muitas vezes ao acompanhar o retorno dos vendedores, depois de um dia de trabalho, 
encontrava alguns deles que não haviam obtido sucesso em convencer os seus clientes a 
comprarem os produtos que tinham a oferecer. 
 
É realmente frustrante, para o vendedor, ter que relatar este insucesso. Já foi o tempo, por outro 
lado, que para o vendedor a palavra "não" poderia ser considerada como certa de ocorrer. O 
vendedor "à moda antiga" trabalhava no sistema de tentativa e erro. De uma forma não 
preparada ia buscando "pedidos do cliente" sem fazer o preparo prévio da visitação, sem conhecer 
profundamente as necessidades de cada cliente, e assim por diante. 
 
Alguns desses vendedores que voltam no final do dia sem o "pedido" têm alegado que os clientes 
não compram porque o produto é caro. 
 
Esta palavra caro sempre soa de forma ruim para mim porque para tudo que tem um preço 
elevado nós, em todas as nossas atividades de compra, alegamos: é caro! Está errado. Estão 
errados esses vendedores que dizem que o cliente não comprou porque julgou o preço caro. 
 
A minha conversa com esses vendedores sempre vai por um caminho muito simples: se o seu 
cliente achou que o produto está caro é porque você não foi capaz de estabelecer valor em sua 
oferta. É só esta a razão da não venda. 
 
O cliente, na verdade, estava dizendo para o vendedor: eu não vejo nenhum benefício em comprar 
este produto, ou eu não ganho nada com este produto, ou ainda, pelo preço que você me oferece 
não vejo valor algum. Daí a sua correta expressão: é caro! 
 
É caro é a forma de dizer que um produto, pelas condições apresentadas e entendidas pelo 
comprador, não vale o preço ofertado. Tenho certeza que este é um grande problema a ser 
enfrentado pelos vendedores. 
 
Caro, por exemplo, é um automóvel popular a preço de automóvel esportivo de luxo e importado, 
ou então um whisky produzido no Brasil com preço de whisky produzido na Escócia. A relação 
entre benefício e preço estaria desbalanceada, por isto é caro! Não tem qualquer relação com 
qualidade do produto ofertado. Cada produto tem seu preço definido por fatores relativos: custo 
de um lado e posicionamento de imagem do outro. 
 
Se o cliente dissesse que o preço da oferta é muito alto, distante da sua capacidade disponível de 
recursos para pagar, a conversa seria outra. Seria o momento de buscar uma forma de adaptar a 
oferta com a condição de recursos disponíveis ou, ainda, financiar este preço adequando-o então 
à capacidade de pagamento deste cliente. A conversa tomaria outro rumo, portanto! 
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Também acho errada a expressão "barato" para tudo que tem preço baixo. No meu entendimento 
produto de preço "barato" eu desconfio. É muito produto para pouco preço. Dos dois exemplos 
acima inverta os casos: whisky escocês a preço de brasileiro e uma Ferrari zero quilômetro a preço 
de um VW Polo! É muito barato, desconfio que terei algum problema ao comprar estes produtos. 
 
Venda de Valor 
 
A grande dificuldade que estes vendedores têm é estabelecer valor em sua oferta. Valor é uma 
avaliação subjetiva de uma combinação de benefícios recebidos em troca de custos incorridos 
para avaliar, obter, utilizar e descartar um produto, considerando o mercado e suas ofertas 
concorrentes. 
 
O problema do vendedor começa pelo fato de valor ser uma avaliação subjetiva. É subjetiva 
porque cada cliente, individualmente, levará em consideração benefícios específicos e vai 
relacionar estes benefícios com o custo da oferta. Um valor, portanto, é perceptivo, contextual e 
multidimensional: 
 

 É perceptivo porque varia conforme a percepção do cliente;  
 É contextual porque varia conforme a situação de compra e as alternativas disponíveis;  
 E é multidimensional por que os clientes avaliam os benefícios em termos econômicos, 

técnico-funcionais e psicológicos.  
 
Benefício responde a pergunta do cliente: O que eu ganho com isto? E pode ser econômico, 
funcional e psicológico. 
 

 Valor Econômico é uma relação de qualidade e preço. Se um cliente percebe a 
qualidade de produtos concorrentes como similar, escolheria a oferta de preço mais 
baixo, por proporcionar maior economia;  

 Valor Funcional são as características tangíveis relativas às características, vantagens 
(os atributos) sua durabilidade e aplicações;  

 Valor Psicológico são as características e vantagens intangíveis, tais como serviços, 
marca, confiança, reputação, relacionamento e experiência.  

 
É necessário ainda estabelecer o custo para relacionar com o benefício. Custo pode ser monetário 
e não monetário: 
 

 Custo Monetário é o preço pago considerando tudo que está embutido objetivamente 
lá dentro (preço, impostos, despesas de entrega, manutenção, etc.);  

 Custos não monetários tendem à subjetividade e são relativos aos esforços, ao tempo 
da compra, à distância percorrida, entre outros.  

 
Um dos fatores críticos de sucesso para aqueles vendedores que não conseguem vender, porque o 
cliente "acha" que o produto é caro, é o treinamento do conceito da venda de valor e sua 
aplicação efetiva no seu dia-a-dia e para cada cliente. 
 
Venda de valor é a venda feita em partes. Para cada parte da oferta um benefício ao cliente deve  
ser explorado. As partes de uma oferta estão em torno dos benefícios e valores indicados acima.  
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Uma oferta não é composta apenas do produto físico. Uma marca, um serviço de apoio, um 
acompanhamento de uso, a solidez da empresa, a atitude do vendedor, o serviço logístico, a 
pronta resposta aos problemas do cliente, entre outras, fazem parte das "partes" de uma oferta. 
E, para cada uma destas partes da oferta cabe ao vendedor criar o clima e o argumento adequado 
para o cliente perceber cada benefício. A compra do cliente será feita pela somatória dos 
benefícios: isto é uma venda de valor. 
 
Se a partir daí um cliente alega que um produto "é caro" fica fácil ao vendedor perguntar a ele "O 
que, na minha oferta, não tem valor?". 
 
E para nós, de um modo geral, precisamos parar de usar de forma errada a expressão "é caro" 
para tudo que tenha valor monetário alto. 
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Certificação comercial: o que é, para que serve e como 
funciona? 
 
Por JB Vilhena 
 
 
Recentemente tem aumentado o número de consultas e demanda de programas de treinamento 
que permitam a certificação dos participantes. Embora o tema não seja inovador, parece que hoje 
as organizações estão mais preocupadas que nunca com a verificação dos resultados de seus 
investimentos em T&D. Visando permitir que você reflita sobre as vantagens e desvantagens da 
certificação, convidamos que leia esse artigo, escrito sob forte inspiração de um trabalho 
preparado por João Carlos Alexim, denominado "A Certificação nos Domínios da Educação 
Profissional e do Mercado de Trabalho". 
 
O QUE É? 
 
Para facilitar sua compreensão sobre o que é Certificação, podemos afirmar que essa metodologia 
"proporciona avaliação mais uniforme e justa do colaborador, devendo também contribuir para 
redução das desigualdades, para evitar o subjetivismo e a discriminação, combatendo a exclusão 
social e promovendo a cidadania". Mas a ideia de "certificar" não é nova, nós convivemos com a 
prática de certificar em muitas áreas de nosso cotidiano. 
 
O primeiro tipo de certificado que costumeiramente recebemos é aquele distribuído na conclusão 
de cursos. Geralmente, além do título conquistado, se costuma relacionar os elementos 
aprendidos, o tempo dedicado etc. Outro certificado muito conhecido é a carteira de motorista, 
que atesta que o portador tem a destreza necessária para sair-se bem dirigindo uma viatura 
convencional. 
 
Os conselhos de regulação e controle profissionais, tipo CREA e OAB, encontram também na 
Certificação um efetivo instrumento para implementação de seus objetivos. A carteira de afiliado 
garante ao cliente que o portador possui o preparo para o exercício daquela profissão. 
 
São numerosas as definições de Certificação. CINTERFOR/OIT, no projeto de 1975, definia 
Certificação Ocupacional como "um processo tendente a reconhecer formalmente as qualificações 
ocupacionais dos colaboradores, independentemente da forma como foram adquiridas". 
 
Em uma tentativa de englobar os diferentes conceitos, poderíamos definir a Certificação como "o 
reconhecimento dos conhecimentos, habilidades e atitudes (competências), de domínio do 
colaborador, exigidos pelo sistema produtivo, de acordo com padrões socialmente definidos, 
concedido por entidade reconhecida e/ou autorizada, independentemente do modo como foram 
adquiridos e mesmo que não tendo o candidato passado por um processo formal de 
ensino/aprendizagem". 
 
A Certificação é sempre o reconhecimento de algum mérito ou qualidade e seu conteúdo costuma 
variar segundo as definições, sendo mais comum falar de "conhecimentos, habilidades e atitudes" 
que incluem o aspecto intelectual, o de destreza e o comportamental. 
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É importante compreender que se certifica uma qualidade "do colaborador", de seu domínio. 
Embora a posse seja do colaborador, o conteúdo é definido pelos clientes: o empregador e o 
mercado. 
 
Para ter maior eficácia o certificado deve ser fornecido por entidade especializada, reconhecida 
pelo mercado (caso no nosso MVC). 
 
CARACTERÍSTICAS  
 
Um sistema de Certificação deve idealmente incorporar as seguintes características: 
 - ter validade universal e formato único; 
 - ser imparcial e acessível, para manter credibilidade e permitir transitividade; 
 - estar conformado/referendado por órgãos particulares e especializados. 
 
Um processo de Certificação pode, também, limitar-se a um aspecto específico ou competência de 
uma ocupação. Significaria selecionar elementos mais relevantes da ocupação, deixando livres 
outros de menor expressão. 
 
E, finalmente, a Certificação sendo um reconhecimento em função do mercado, do sistema 
produtivo, não tem porque depender exclusivamente da fonte escolar. Precisa reconhecer o que o 
colaborador adquire diretamente em sua experiência de trabalho. 
 
METODOLOGIA DA CERTIFICAÇÃO 
 
Embora não exista uma concepção única para moldar a Certificação, pode-se considerar que as 
seguintes tarefas devam ser cumpridas: 
 
1) Definição ou configuração de um marco legal; 
2) Escolha de metodologia de análise ocupacional; 
3) Definição de atividades e instrumentos de avaliação; 
4) Definição de procedimentos para a certificação; 
5) Definição de metodologia para transpor os perfis a programas de formação. 
 
O processo parte de uma clara definição do universo operacional, a institucionalização, a 
identificação de conteúdos ocupacionais, um acordo entre os atores sociais para elevar os perfis à 
categoria de normas, a elaboração de instrumentos de avaliação e certificação e o desenho de 
programas formativos baseados nos perfis. 
 
O PROCESSO DE CERTIFICAÇÃO 
 
Um processo típico de certificação começa pela decisão que deve ser tomada por autoridade do 
governo, dos empregadores ou dos colaboradores sobre a conveniência ou necessidade de se criar 
um mecanismo de certificação em relação a um determinado universo ocupacional, ou setor da 
economia. As razões que ditam essa eleição prendem-se normalmente às questões de qualidade e 
segurança. Um produto ou serviço precisa ser garantido para ganhar na concorrência de mercado 
ou para obter prestígio junto aos consumidores, ou para entrar em pauta de exportação. O 
aumento da concorrência comercial e a maior exigência do consumidor têm pressionado pela 
maior qualidade. 
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Uma vez decidida a adoção da Certificação, um órgão responsável deve iniciar os estudos para 
composição do modelo, que envolva estrutura e procedimentos, incluindo: 
 
1) Um órgão de funções normativas, que vai selecionar as ocupações ou competências que serão 

objeto de certificação, por vezes contratando estudos de campo;  
2) Um órgão com funções de análise ocupacional ou de competências;  
3) Um órgão com funções certificadoras;  
4) Além disto, deverá dispor diretamente, ou mediante acordo ou contrato, de um órgão de 

formação.  
 
Um sistema ou processo de Certificação pode necessitar, por sua vez, de um atestado, ou 
certificado de credenciamento que lhe outorgue um órgão oficial de natureza superior, que 
assegure um desempenho apropriado desse sistema ou processo. 
 
COMPONENTES DA CERTIFICAÇÃO 
 
1 - Análise Funcional é uma técnica destinada a identificar as competências inerentes a uma 
função produtiva dentro de uma empresa, um grupo de empresas, ou todo um setor de produção 
ou serviços, que consiste em desagregar funções produtivas confrontando objetivos e resultados 
até alcançar a compreensão sobre funções realizáveis por uma só pessoa. Uma análise funcional 
parte da seleção de uma área ocupacional e faz a verificação sucessiva da contribuição das 
diferentes funções, das unidades e dos elementos de competência. Define, em seguida, o 
correspondente campo de aplicação e as evidências de desempenho. Finalmente, utiliza um guia 
de avaliação e se expressa, em geral, por um mapa funcional ou uma árvore de funções. 
Existem numerosos modelos de análise funcional/ocupacional; mas são poucas as variações entre 
eles. 
 
Algumas análises partem da descrição de um profissional qualificado trabalhando em uma 
empresa de ponta no setor e a ênfase fica no seu desempenho superior. A análise descreve o 
posto ou a função em termos de elementos de competência com critérios que indicam os níveis 
requeridos. 
 
O produto da análise funcional/ocupacional/de competências são registros de conhecimentos, 
habilidades e comportamentos aplicados no desempenho de uma função produtiva a partir de 
requisitos de qualidade definidos pelo setor produtivo, que servem de base para estabelecimento 
dos perfis, standards e normas. 
 
A avaliação, na Certificação, tem as seguintes características: 
 

 é centrada em resultados (e não associada a um curso), que devem ser especificados até se 
tornarem claros e transparentes;  

 deve estar vinculada a uma atuação na vida real;  
 vale por um tempo determinado;  
 é individualizada;  
 não compara indivíduos (sem comparações estatísticas);  
 não utiliza escalas;  
 o indivíduo é competente ou não (sem escalas de pontuação);  
 as questões são conhecidas previamente.  
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Para receber a certificação de uma competência o candidato deve demonstrar de modo conclusivo 
que cumpre todos os critérios de atuação. 
 
Uma característica essencial do sistema é a possibilidade de conhecer com exatidão o que a 
pessoa que está sendo avaliada pode fazer. 
 
O resultado de uma avaliação é a certificação ou o encaminhamento do indivíduo para 
complementar seus déficits registrados no processo. 
 
O ENFOQUE DE COMPETÊNCIAS 
 
Se, nas iniciativas anteriores, a Certificação era destinada ao reconhecimento de ocupações, 
atualmente é quase unânime a decisão de adotar um enfoque de competências, com todos os 
problemas que essa escolha possa acarretar. 
 
Na maioria dos casos, na verdade, adota-se um enfoque misto, onde um conjunto de 
competências conforma uma ocupação ou função, ou mesmo um posto de trabalho. 
O novo conceito de produção exige uma massa de conhecimentos e atitudes bastante diferentes 
das qualificações formais requeridas pelas organizações tayloristas de trabalho. Ocorre, em 
consequência, uma crise nas noções de postos de trabalho e de tarefas. Competência lança a 
atenção sobre a pessoa, mais que sobre o posto, associando qualidades de indivíduos e formas de 
cooperação intersubjetivas, características do novo modo de produção, tornando difícil dissociar o 
tempo do trabalho do tempo do não trabalho, o profissional e o pessoal, o público e o privado, a 
empresa penetrando nos tempos sociais. 
 
Competência não tem uma definição única e consensual. A identificação de competências resulta 
igualmente difícil e polêmica, acaba instituindo-se por acordo ou por definição operacional. 
 
Para caracterizar competências citam-se capacidades inatas e adquiridas, como atitudes, aptidões, 
conhecimentos e habilidades; padrões de desempenho definidos pelo mercado de trabalho; 
acúmulo de experiências individuais (expertise/maestria); conjunto complexo de conhecimentos e 
aptidões desenvolvido na experiência e na formação. 
 
Pensa-se também em competência associada à noção de empregabilidade, o que tem levado 
alguns críticos, e, sobretudo os sindicatos, a questionarem uma possível suposição implícita de 
atribuir aos próprios trabalhadores a culpa pelo eventual desemprego. 
 
Uma competência é sempre a capacidade de resposta, em forma de desempenho, a uma situação 
preestabelecida e definida, mas também a situações irregulares e deve incorporar dimensões 
sociais e comportamentais. O desafio do sindicalismo estaria em como integrar as competências 
em uma lógica coletiva. 
 
 
 
 
 
 
 



Competência - Vendas 

 
 

60 

O conteúdo típico de um standard de competência laboral pode estar assim configurado: 
 

1. Descrição da unidade (atividade laboral significante/relevante);  
2. Descrição do elemento (resultado laboral);  
3. Critérios de desempenho (qualidade do resultado);  
4. Evidências de desempenho (provas concretas);  
5. Campo de aplicação (âmbito, máquinas, relação);  
6. Conhecimentos (básicos, teóricos);  
7. Guia para avaliação (como alcançar evidência).  
8. Ao contrário da tradicional, a certificação por competências apresenta as seguintes 

características:  
 Expedida ao final de uma avaliação;  
 Baseada em evidências de desempenho;  
 Centrada em "standards";  
 Verificação através de mecanismos internos e externos;  
 Participação dos atores sociais.  

 
Se a sua empresa já utiliza ou pretende utilizar mecanismos de certificação, entre em contato 
conosco. Gostaríamos de conhecer a sua experiência e, eventualmente, contribuir para que sua 
organização alcance resultados ainda mais relevantes. 
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Paradoxo da experiência 
 
Por JB Vilhena  
 

“Seja você mesmo, mas não seja sempre o mesmo.” 
Gabriel Pensador 

 
Primeiro ato: Um jovem executivo é convidado para gerenciar uma família de produtos numa 
empresa de médio porte. Analisando o mercado, o gerente de produtos percebe que as ameaças 
preponderam sobre as oportunidades e que a empresa encontra-se numa situação mais frágil do 
que seus principais concorrentes. Lembrando-se das lições aprendidas sobre Planejamento 
Estratégico de Marketing, o jovem executivo decide empreender uma série de ações táticas que – 
em sua opinião - poderiam garantir a sobrevivência da empresa enquanto durassem as 
adversidades. Três meses depois, é sumariamente demitido. Sua decisão ocasionara a perda de 
preciosos pontos de participação de mercado, que a empresa levaria muitos anos para recuperar. 
Na entrevista de desligamento, ouve do departamento de RH que a inexperiência fora sua maior 
inimiga. Cai o pano. 

 
Segundo ato: O mesmo executivo é contratado para gerir o marketing de uma outra empresa. Lá 
ficou durante mais de dez anos e nesse tempo vivenciou as mais diversas situações. Numa 
determinada época o mercado mostrava-se muito promissor e a empresa encontrava-se 
plenamente preparada para aproveitar as oportunidades de diversificação que se ofereciam. 
Depois o mercado enfrentou uma grave recessão. Foi preciso sacrificar violentamente os lucros 
para não abrir mão do market-share (como o executivo aprendera a duras penas, perder pontos 
de mercado poderia significar a perda do emprego do gestor de marketing). Na medida em que 
lidava com as novas situações, a autoconfiança do executivo ia aumentando. Já não temia mais 
enfrentar o novo e inusitado. Todos na empresa invejavam sua experiência e competência. Cai o 
pano novamente. 

 
Disposto a enfrentar novos desafios – e com a autoconfiança ainda mais reforçada em função dos 
inúmeros prêmios e elogios que acumulara nos últimos dez anos – nosso personagem aceita um 
novo desafio e vai dirigir a área de marketing de uma empresa multinacional, instalada num setor 
com amplas possibilidades de crescimento. 

 
Acreditando ter aprendido muito na “dura escola da vida”, nosso experiente executivo dá início ao 
procedimento que lhe assegurara o sucesso no passado. Analisa o mercado, avalia oportunidades 
e ameaças. Analisa a empresa, seus produtos e pessoas, avalia pontos fortes e fracos. Tudo reforça 
a mais importante premissa estratégica que aprendera: perca dinheiro, mas mantenha o market-
share. Arregaça as mangas e começa a repetir a sequencia de ações que, nos últimos dez anos, lhe 
garantira fama e reconhecimento. 

 
Entretanto, as coisas não acontecem do jeito previsto. Os resultados que deveriam aparecer nos 
primeiros três meses não se materializaram (aliás, o EBITDA diminuíra significativamente). Sem 
entender direito o que estava acontecendo – afinal, agira exatamente como fizera nos últimos dez 
anos – nosso experiente executivo, pela primeira vez em muitos anos, lembrou-se do fracasso do 
primeiro emprego. 
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Mas como tinha enorme confiança na sua própria capacidade, resolveu seguir em frente e ser 
proativo. Trabalhou duro na preparação de uma convincente apresentação para a Diretoria. O 
objetivo era convencer o board que aquele era um momento em que coragem e ousadia fariam a 
diferença. Sua estratégia propunha algo que ele mesmo já havia feito com muito sucesso no 
passado: apostar na contramão do mercado e comprar as três principais empresas concorrentes, 
que, por estarem enfrentando os mesmos problemas de mercado, podiam ser adquiridas “na 
bacia das almas”. 

 
Tendo usado seu sucesso anterior como fiador da estratégia, obteve sinal verde e seguiu em 
frente. É verdade que no final gastara um pouco mais do que o previsto (cerca de 10% mais, para 
ser exato), mas sua experiência mostrava que nada era mais importante do que obter 
significativas economias de escala para manter a participação e se preparar para o novo ciclo de 
crescimento que, com certeza, viria (afinal, depois da tempestade sempre vem a bonança). 

 
Seis meses depois – e pela segunda vez na sua vida – foi demitido por falta de resultados. Algum 
dia após a demissão, leu numa coluna especializada que a empresa contratara um brilhante 
executivo cuja fama era de ”ressuscitador de empresas”. O nome do “salvador da pátria” lhe 
pareceu familiar. Fez um esforço de memória e lembrou-se do jovem trainee que havia demitido 
alguns anos antes, quando era diretor na segunda empresa em que trabalhara. Tentou lembrar a 
causa da demissão. Pensou, pensou, pensou e finalmente lembrou-se: ele havia sugerido uma 
estratégia de marketing que acabaria por levar a empresa a perder preciosos pontos de market-
share. Cerram-se as cortinas. 

 
Você pode ter se identificado com essa história, que talvez seja muito parecida com a sua própria. 
Se quer saber por que tudo falhou no terceiro ato, lembre-se do que nos ensina Peter Senge: Na 
vida executiva, um dos maiores desafios é aprender a desaprender. Nunca confie que as razões do 
sucesso no passado garantirão o sucesso no futuro. E ouça mais o Gabriel Pensador. 
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Qual é a hora certa para se falar em preço? 
 
Por JB Vilhena 
 
 
Responda sem vacilar: Qual é a hora certa para dar o primeiro beijo numa pessoa que você quer 
namorar? 
 
Se você disse que não existe hora certa para esse tipo de atitude, acertou em cheio. 
 
Na verdade, como a maioria de nós sabemos o importante para iniciar um namoro é estar atento 
aos sinais emitidos pela outra pessoa. Isso exige total concentração no que está sendo dito e, 
principalmente, atenção aos mínimos detalhes no que diz respeito a gestos e expressões, que 
compõem a chamada comunicação não verbal. 
 
É pensando nisso que, toda a vez que alguém me pergunta qual é a hora certa de falar sobre 
preços durante a venda, brinco devolvendo a interpelação com a pergunta sobre a hora certa do 
beijo. Essa é a forma descontraída que arranjei para explicar as pessoas que não existe uma 
receita de bolo para cada coisa que o bom profissional precisa fazer durante a venda de produtos, 
serviços ou ideias. 
 
Alguns autores costumam dizer que devemos evitar falar de preço logo no início da abordagem. 
Em linhas gerais eu tendo a concordar com essa ideia, pois acho que, na maioria das vezes, discutir 
o preço interessa mais ao vendedor do que ao cliente. Para ser sincero, nunca vi uma só pesquisa 
sobre critérios de decisão de compra na qual o quesito preço aparecesse em primeiro lugar. Mas 
não posso deixar de lembrar que eu mesmo já lidei com pessoas que eram muito focadas em 
preço. Com esse tipo de cliente eu sempre encarava o assunto de frente, mas procurava uma pista 
sobre o valor que ele atribuía a minha oferta perguntando: Quanto o senhor acha que vale? Como 
é a comparação com os preços ou pesquisas do mercado? Nem sempre os clientes entravam na 
minha e sinalizavam o seu target de preço. Nesses casos não tinha jeito, eu dizia o valor e partia 
para negociar o que fosse possível. Mas na maioria das vezes eu conseguia ter uma pista de se o 
cliente pelo menos tinha uma noção aproximada do valor que ouviria a seguir. 
 
O que evito até hoje é - quando estou perante os poucos clientes que são muito ansiosos no que 
diz respeito a preço - deixar de responder a pergunta feita, fazendo “ouvidos de mercador”. 
 
Ignorar a ansiedade do cliente só servirá para uma coisa: Torná-lo ainda mais ansioso. 
Pragmaticamente eu diria o seguinte: 
 

a. Para clientes ansiosos, procure descobrir o seu target de preço através de perguntas 
exploratórias ou que se espelhem em algo que ele próprio já disse e que valoriza a sua 
oferta;  

b. Para clientes controlados, procure enfatizar o valor e não o preço da sua oferta. Lembre-se 
que o valor das coisas não está nas coisas, mas sim nas necessidades ou desejos que a 
oferta é capaz de atender. Por isso foque nos benefícios e soluções e não no preço;  

c. Para clientes apáticos, procure interessá-lo na discussão fazendo um grande estardalhaço 
sobre o quanto o produto é barato e, ao mesmo tempo, importante para ele;  
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d. Para clientes agressivos, tente evitar polemizar demais no aspecto preço. Faça 
comparações com outros produtos, estabeleça correlações interessantes e bem 
humoradas (“esse sapato custou o equivalente ao valor de 30 maços de cigarro, como o 
senhor não fuma, esse mês dê a si mesmo esse presente”.).  
 

Mas a mais preciosa de todas as dicas que posso te dar é a seguinte: Durante a venda não perca 
de vista os mais sutis sinais do cliente. Preste atenção em tudo o que ele fala e, principalmente, 
preste atenção naquilo que ele não fala, mas deixa transparecer no semblante, gestos e 
expressões. Se você tiver por cada cliente o mesmo interesse que as pessoas têm por novos 
namorados, falar de preço será sempre uma coisa fácil. 
 
Não fique aí pensando se tudo é fácil ou difícil. Ouse. 
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Quando decorei todas as respostas, mudaram as perguntas! 
 
Por José Luiz Meinberg 
 
Profissionais de Vendas, Colaboradores de todas as áreas, Consultores, todos “vendem” algum 
produto ou serviço. Aqui vão algumas dicas para todos se prepararem para enfrentar as grandes 
mudanças que estão ocorrendo nessa área. 
 

 Mudaram as perguntas porque mudou o poder!  
 Clientes têm mais poder por isso faça constantemente o balanceamento de poder.  
 Quanto maior for a opção de compra de seu cliente e quanto mais simples for essa 

compra, maior será seu poder.  
 Atenção, muita atenção ao pós-vendas se você já está lá.  
 Se você ainda não conseguiu estar lá conheça profundamente o negócio do 

potencial cliente. As possíveis razões de troca de um fornecedor por um outro 
estão intimamente ligadas ao quanto esse novo fornecedor poderá contribuir para 
os seus resultados. Daí mudarem as perguntas.  
 

 Mudaram as perguntas porque o que se compra é solução e não produto!  
 Clientes não compram produtos, não compram promessas. Clientes compram valor 

e solução.  
 Valor e solução representam um trabalho maior para elaborar uma boa abordagem. 

Um esforço maior do que através de características e vantagens de seus produtos.  
 Utilizar características e vantagens representam uma visão egoísta.  
 Se você ainda repete atributos de produtos antes de discutir soluções para o cliente 

o que você não tem é foco no foco do seu cliente ou potencial cliente. Daí 
mudarem as perguntas.  
 

 Mudaram as perguntas porque o cliente não compra no seu ciclo de venda!  
 Clientes não desejam excesso de estoque e você não deseja deixar o seu cliente 

sem estoque.  
 Seu ciclo de visitação está determinado em visitas mensais, quinzenais ou 

semanais? Quem disse que o estoque do seu cliente é utilizado nesses intervalos de 
tempo?  

 O ciclo de uso de um estoque é diretamente relacionado com o ritmo de vendas do 
seu cliente. Clientes desejam que seus fornecedores estabeleçam um controle de 
fornecimento baseado nessa periodicidade. E ela não tem um ritmo cíclico exato. 
Daí mudarem as perguntas.  
 

 Mudaram as perguntas porque você não apresenta opção de abordagem!  
 Estratégia é o melhor caminho para chegar ao desejado objetivo (uma definição 

simplificada de estratégia).  
 O mercado está cada vez mais dinâmico, assim como seu cliente (ou potencial 

cliente). Os valores para os seus clientes evoluem com uma rapidez maior do que 
sua oferta. Daí vem a dificuldade para chegar ao objetivado pedido do cliente.  

 Se você vai para o negócio com uma única opção, dificilmente sairá com um pedido. 
Daí mudarem as perguntas.  
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 Mudaram as perguntas porque você está no segundo negócio!  
 Quando você faz uma primeira venda muitos investimentos estão ai embutidos: 

facilidades, descontos, prazos, serviços adicionados, etc.  
 O problema não é essa primeira venda e sim a segunda venda!  
 Se você não tomou o devido cuidado com o prosseguimento dos negócios após o 

primeiro, tudo será diferente. Daí mudarem as perguntas.  
 
Clientes mudam de perguntas constantemente porque estão sempre buscando o melhor para 
eles. E você tem a mesma preocupação que eles têm? 
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Vendas: Foi bom para você? E para o outro? 
 
Por Cláudio Goldberg  
 
 
Sendo a negociação processos amorfos, conduzidos essencialmente por seres humanos, devemos 
destacar a importância do elemento confiança. Afinal se não houver confiança, todos se sentem 
predispostos a ficar em posição defensiva relativamente à outra parte, o que geralmente se 
transforma também em ataque. Essa relação acaba por criar um círculo vicioso prejudicando 
sobremaneira a negociação. 
 
Assim sendo destacamos a importância da comunicação. Fazer-se entender é coisa rara e exige 
conhecimento profundo da cultura do outro negociador. Vale notar que a comunicação é apenas 
uma parte da negociação pois sendo a mesma, por definição, um relacionamento bilateral é 
preciso empatia para fazer o outro lado nos ouvir e sermos ouvidos. Além disso, precisamos 
realmente compreender o outro, e podemos fazer isso questionando: "deixe-me ver se estou 
entendendo o que vocês acabaram de dizer..." ou "nós vemos a situação desse modo... como 
vocês a veem?". ·Ressalto ainda que toda negociação depende, fundamentalmente, da maneira 
como lidamos com as pessoas, e essa forma é representada, na maioria das ocasiões, pelo que 
dizemos. 
 
Todo processo de negociação envolve, por trás do lucro, interesses. Para um bom resultado na 
negociação, o negociador precisa tentar identificar e focalizar os interesses e reais objetivos do 
outro, e não apenas os mais visíveis. Cito o caso de um gerente que tinha US$ 10 mil para 
contratar o serviço de um consultor, que cobrava US$ 20 mil: ambos sentaram e, francamente, 
discutiram seus reais interesses, que incluíam, por parte do gerente, limite de orçamento, tempo 
de execução e concretização do trabalho; já o consultor procurava obter lucro para suprir seus 
custos, definir projetos futuros a partir do atual e construir sua imagem. Esses são apenas 
exemplos do que pode estar envolvido em qualquer negociação. Assim "é preciso enxergar o 
campo da negociação de forma holística, tentando perceber o tangível e o intangível". 
 
OS INTERESSES 
 
As partes negociam porque têm interesses a serem satisfeitos. É importante identificá-los para 
reconhecer os pontos de atrito que afetam o relacionamento durante uma negociação. Uma 
habilidade importante para qualquer negociador é saber tornar claro seu interesse sem indicar, 
necessariamente, a sua intensidade (exemplo: Se ao negociar a compra e venda de um carro, o 
vendedor deixar transparecer que precisa muito realizar aquela venda para bater a sua cota, 
certamente isto irá influenciar o comportamento do comprador, endurecendo a negociação para 
obter uma vantagem maior). 
 
Lembro ainda que o exercício perfeito dessa estratégia acaba por fornecer ao negociador o que 
chamamos moeda de troca, possibilitando ao mesmo que utilize as variáveis que possam levar a 
um acordo. 
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Por fim, alguns dos aspectos que um negociador deve analisar para obter um "sim" como 
resposta. Dentre as questões podemos incluir a necessidade de separar as pessoas do problema. O 
negociador pode fazer isso pensando e agindo sempre na reação que pretende causar: 

 Coloque-se no lugar do outro (processo e arte de fazer empatia);  
 Ouça antes de falar (falar é ouro, mas ouvir é platina);  
 Crie confiança e respeito (transparência e honestidade);  
 Invista em um relacionamento produtivo.  

 
Um detalhe: o negociador deve ser amistoso com as pessoas, mas firme com o problema. Firme, 
neste caso, significa apenas não abrir mão de seus interesses, e não considerar o fator que está a 
vista como inegociável. (Estamos falando da legitimidade, de tratar a outra parte com justiça).  
 
Para ser objetivo e chegar a um consenso que leve à justiça na negociação, apresento alguns 
critérios que ambas as partes envolvidas na negociação devem adotar e seguir: 

 Valor de mercado  
 Precedentes de negociações anteriores  
 Lei  
 Reciprocidade  
 Custos  
 Eficiência  
 Tratamento igual  
 Parecer técnico  

 
Algumas dicas para negociar melhor: 

 Utilize a criatividade para julgar a situação e encontrar a melhor solução;  
 Faça um brainstorming em busca de uma grande quantidade de opções;  
 Entenda as diferenças entre as pessoas;  
 Identifique interesses diferentes;  
 Mensure o valor monetário da negociação;  
 Faça previsões realistas de prazo de implementação, término etc.; sempre considerando 

uma margem de segurança.  
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Como negociar com o interlocutor que não se vê? 
 
Por Francisco Bittencourt 
 
 
As técnicas de negociação, de um modo geral levam as pessoas a procurar formas de confronto 
produtivo, onde, por meio de atitudes, comportamentos, sinais verbais e não verbais possam 
transmitir aos interlocutores a segurança necessária ao fechamento de processos negociais, mais 
ou menos complexos. 
 
Os recursos da tecnologia, entretanto, vêm trazendo novas opções, pelas quais se possam fechar 
acordos, estabelecerem contratos, aprofundar discussões e gerar resultados, em negócios, de 
maneira a não considerar obstáculos à distância, ou mesmo à visualização dos interlocutores 
negociais. 
 
Embora se possa contar na atualidade com recursos que permitam a visualização dos 
interlocutores como videofones, skype, videoconferências, e outros mecanismos contemporâneos, 
boa parte das negociações se faz ainda por meio do velho, incansável e sempre disponível 
telefone. 
 
O que se apresenta aos negociadores é: de que maneira superar a barreira da não visualização, 
diante da possibilidade de enfrentar um interlocutor exigente, ou indeciso, hostil ou amigo, e 
ainda assim, lutar para que o acordo se faça presente? 
Será interessante, à luz das técnicas conhecidas aplicáveis a processos de negociação, encontrar o 
caminho da superação, nos casos em que o instrumento de contato é o telefone, em todas as suas 
variações – fixo ou celular. Senão, vejamos: 
 
Preparação 
 

 A definição de objetivos, prioridades e real interesse permanecem e prevalecem, quando 
se faz necessário estabelecer, previamente, quais são os limites e os caminhos a serem 
trilhados na negociação;  

 O que se quer na negociação, o que é importante dentro daquilo que se quer e o que 
efetivamente importa na negociação deve estar claro antes de se pensar em “levantar o 
gancho”, mas antes de digitar o número do interlocutor;  

 O que sei sobre meu interlocutor, qual a experiência anterior em relação a negociações 
feitas;  

 Qual o objetivo, qual a prioridade e o real interesse deste meu interlocutor na negociação 
a ser realizada?  

 O que efetivamente interessa a mim e ao meu interlocutor nesta negociação; 
provavelmente é neste ponto, ou nestes pontos que nossa conversa telefônica vai se 
tornar mais tensa e objetiva;  

 O que efetivamente interessa a mim, mas não interessa a ele na negociação; 
provavelmente será um ponto que tentarei manter à tona e provavelmente o meu 
interlocutor tentará fugir da discussão;  

 O que efetivamente interessa a ele, mas não interessa a mim na negociação; seguramente 
será um ponto que ele tentará manter à tona e eu tentarei escapar do assédio;  
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 O que não interessa a mim nem a ele não deve ser problema na negociação, mas deve ficar 
guardado no “freezer mental”, para quem sabe usar como moeda de troca no futuro da 
negociação;  

 Definir de forma enfática, qual a “moeda” da negociação, tanto para mim, como para ele. 
Este é o ponto pelo qual a negociação fluirá mais ou menos rapidamente (dependendo de 
sua clarificação e sua homogeneidade entre as partes envolvidas).  

 
O contato telefônico 
 
Antes de se dirigir para o telefone, alguns cuidados devem ser tomados, de maneira a não 
comprometer o processo negocial: 

 Quais seriam as perguntas que o meu interlocutor provavelmente me faria, a respeito de 
nossa negociação;  

 Quais seriam as respostas adequadas que eu deveria dar a ele, de maneira a não 
comprometer o processo negocial;  

 Quais seriam as perguntas que eu deveria estar preparado para fazer, no sentido de 
agilizar o provável acordo, ou fechamento do negócio;  

 O tom de voz, o cuidado na expressão verbal a ser adotada, o caminho a ser levado 
durante a conversa. O tratamento a ser dispensado leva o negociador a dois caminhos: a 
conversa baseada em apelos emocionais, permitindo ao interlocutor fazer uma ideia 
fantasiosa do que está sendo dito, ou à conversa argumentada, com fundamentos mais 
lógicos e um foco mais conceitual dos temas a serem abordados.  

 
Fontes comuns de conflitos: 
 

1. Falha na compreensão do que foi dito, ou seja, o receptor da mensagem entende de forma 
diferente daquela que o emissor desejaria; neste caso será importante questionar o 
interlocutor sobre a forma como entendeu a mensagem, e não perguntar simplesmente se 
ele a entendeu;  

2. Desonestidade, quando percebida deve ser desarticulada de imediato, de uma forma 
questionadora e não agressiva, mostrando ao interlocutor que a situação exposta por ele 
não encontra respaldo em sua visão do problema; deixar passar o fato pode representar 
um obstáculo maior mais tarde, durante a negociação;  

3. Negligência, cujo tratamento deve ser semelhante ao proposto para a desonestidade; se a 
negociação pressupõe compartilhamento de responsabilidades, compactuar com um ato 
negligente pode levar a consequências desagradáveis no processo negocial;  

4. Apego exagerado às próprias opiniões e posições sobre o assunto indicam que os 
interlocutores devem rever sua linguagem, sua abordagem e sua forma de se comunicar 
com o outro. A manutenção de posições firmes, mas contraditórias leva a um impasse; 
rever sua posição no momento da descoberta da dificuldade pode ajudar a desatar o nós 
criado;;  

5. Inexistência de limites a serem considerados na negociação, deve indicar uma necessidade, 
no momento inicial da conversa, de clarificação de todas as situações que não devem ser 
ultrapassadas; este “contrato de desempenho” pode ser delineado no momento inicial da 
conversa e relembrado, sempre que se fizer necessário;  
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6. Falta de disposição para enfrentar o conflito surgido durante a conversa não levará a um 
bom resultado. Atacar as pessoas que “estão do outro lado da linha”, ou aceitar 
passivamente um ataque pessoal leva a uma situação de submissão, incompatível com a 
negociação. Será necessário, nestes casos, se não for possível reverter à situação, 
chamando o outro lado para uma atitude mais tranquila, interromper o contato e reiniciá-
lo mais tarde;  

7. Medo do interlocutor, ou incapacidade de utilização de argumentos eficazes, em face de 
diferenças, tais como hierarquia, desníveis de poder, autoridade ou falta de empatia entre 
os participantes da conversa. Nestes casos será interessante, antes do contato verificar as 
reais condições de confronto entre os interlocutores, para que a negociação não se 
transforme num ganha–perde desnecessário e incompatível com o que se propõe.  

 
Respostas às táticas de abordagem do interlocutor 
 

 Ignorar uma tática decorrente de uma investida mais forte do seu interlocutor pode ser 
eficiente, quando ele sinta que não surtiu efeito; é bom lembrar que uma tática ignorada é, 
essencialmente, uma tática derrotada;  

 Chamar a atenção do interlocutor para esta tática, permitindo aos seus interlocutores 
perceberem que você identificou o que está sendo feito. Esta atitude poderá levar os 
interlocutores a perceberem que um bom caminho será abandonar a tática;  

 Responder à tática de forma compatível com a abordagem adotada pelo interlocutor; há 
necessidade de que se tomem alguns cuidados, no sentido de que esta resposta não 
intensifique potenciais conflitos;  

 Propor abordagens e atitudes mais objetivas, que levem aos resultados, ao invés de acirrar 
conflitos.  

 
Esta forma de ação pode levar o interlocutor a perceber que a continuação com uma tática 
ineficaz leve a um impasse. 
 
A negociação pelo telefone tem um perfil que exige do negociador uma atenção especial sobre a 
impossibilidade de enxergar seu interlocutor. Neste caso “a sabedoria budista nos guia nessa 
direção, através dos seguintes conselhos”: 
 

 Ouça mais as palavras que a pessoa;  
 Ouça o conteúdo mais que as palavras;  
 Ouça mais o verdadeiro significado que o conteúdo;  
 Ouça mais sua experiência interna que o significado intelectual.  

 
A negociação por telefone deve levar em consideração a inexistência deste sentido importante 
que é a visão e, portanto leva o negociador a otimizar, quando não maximizar a eficácia dos outros 
sentidos. 
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Vale lembrar a matriz do relacionamento, utilizada em negociação quando da abordagem a ser 
utilizada: 
 
• Mentira com desrespeito 

  Danos irreparáveis ao relacionamento, gerando provavelmente uma postura agressiva, que 
comprometerá, sem dúvida, todo o processo negocial; 

 
• Verdade com desrespeito 

  Compromete o relacionamento, envolvendo uma postura agressiva por parte do interlocutor 
emissor da mensagem; 

 
• Mentira com respeito 

  Compromete o relacionamento, pois gera uma provável consequência futura para o processo 
negocial; 

 
• Verdade com respeito 

  Relacionamento construtivo, sem dúvida a mais adequada forma de abordagem. 
 
Conclusão 
 
As técnicas negociais tradicionais utilizadas nas diversas formas de negociação existentes são 
aplicáveis na negociação pelo telefone – quer sejam gerenciais, comerciais, sindicais, familiares, 
dentre outras. Esta forma, entretanto exige um cuidado especial. 
 
Torna-se fundamental que não sejam esquecidas algumas regras importantes, para que a 
negociação não se perca pela falta de sensibilidade dos interlocutores: 
 
a) Não dispor de uma única proposta, para se entender, pelo telefone, com seus interlocutores; 
b) Compreender claramente os interesses dos interlocutores; 
c) Despersonalizar ou não emocionalizar o processo negocial; 
d) Ter a certeza de sempre poder dizer não, quando necessário; 
e) Confiar no processo construído para negociar e ter cuidado com alguns desvios, ou atalhos; 
f) Entender que algumas negociações pelo telefone, por suas características, podem apresentar 

resultados melhores do que outras; 
g) Estar sempre aberto a flexibilizar as posições, e deixar claro que esta atitude é esperada dos 

interlocutores; 
h) Ter uma ideia geral do que se propõe globalmente a negociação e não fragmentar a discussão, 

para que não haja perda de substância na conversa; 
i) Evitar estratagemas de força, truques sujos ou ciladas e táticas de manipulação em relação aos 

interlocutores; 
j) Perceber se há concessões excessivas de sua parte, quando esta postura enfraquece a posição 

em relação ao interlocutor. 
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É importante ser competitivo na negociação: saber usar as informações para obter bons 
resultados; saber trabalhar as diversas manifestações advindas do interlocutor ou do ambiente 
negocial, sem se deixar levar pelas pressões; estabelecer um diálogo produtivo, voltado para a 
cooperação e não para a competição; usar uma comunicação fluida e transparente; usar a 
flexibilidade como instrumento negocial; estar seguro que cada negociação é diferente da anterior 
e identificar pontos de aprendizado, enquanto mantém seu diálogo. 
 
Ao final desta demonstração de competência negocial, se o negociador atinge o resultado 
esperado terá atingido a fase da eficácia negocial – conhecimento, habilidades e atitudes, 
provocando resultados esperados. 
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Como negociar com pessoas difíceis 
 
Por José Augusto Wanderley 
 
 
Negociar com pessoas difíceis costuma ser um grande problema. Para negociar bem nestas 
situações, é preciso realizar que existem vários tipos de pessoas difíceis e várias razões para que 
isto aconteça. Assim, é fundamental não colocar todos os gatos no mesmo saco e, portanto, 
diagnosticar com competência qual a verdadeira situação que se está enfrentando. Devemos ter 
em vista um princípio básico inerente à boa condução de uma negociação: "cada caso é um caso". 
Portanto, não acredite que o que deu certo numa negociação fatalmente dará certo em toda e 
qualquer negociação. Há casos em que pode acontecer justamente o oposto, ou seja, os 
procedimentos que levaram ao sucesso no passado podem ser a razão do fracasso no presente. 
 
CATEGORIAS DE PESSOAS DIFÍCEIS  
 
Existem três categorias de pessoas difíceis: (1) as incompetentes que conhecem pouco, ou mesmo 
desconhecem o que estão negociando, bem como os fundamentos do processo de negociação; (2) 
as com distorções e disfunções do seu estilo comportamental; e (3) as que só querem levar 
vantagem, centradas unicamente em seus próprios interesses e que se valem de todos os meios, 
inclusive os não éticos, para atingir seus propósitos. Portanto, o ponto de partida é identificar com 
precisão em que categoria a pessoa difícil com quem você está negociando se encaixa. 
 
Pessoas que por conhecerem pouco, ou mesmo desconhecerem, o que estão negociando bem 
como os fundamentos do processo de negociação, podem ter expectativas irrealistas e 
estabelecerem objetivos completamente inatingíveis. Algumas vezes são muito rígidas, em suas 
posições. Noutras tornam-se extremamente desconfiadas, suspeitando de qualquer coisa e de 
tudo e de todos. Tem dificuldades ou são incapazes de formular novas alternativas ou mesmo de 
avaliar as alternativas que lhes são propostas. 
 
Certa vez, um gerente de uma grande empresa estava muito interessado em comprar uma casa e 
já havia feito ofertas acima do que seria razoável. O vendedor, entretanto, continuava a se manter 
intransigente em seu preço absurdo. O gerente, em vez de prosseguir no jogo de ofertas, resolveu 
parar para analisar e compreender melhor a situação. Acabou descobrindo que um outro parente 
do proprietário havia vendido, e muito bem, uma casa semelhante por um valor correspondente à 
sessenta por cento do valor ora solicitado. O que estava acontecendo é que, por uma questão de 
vaidade e competição familiar, o vendedor desejava obter um valor bem acima daquele que foi 
obtido por seu parente. O que fez o comprador? Aceitou o valor solicitado, condicionando esta 
aceitação ao pagamento à prestação, o que foi aceito pelo vendedor. Este, entretanto, por 
desconhecer matemática financeira, não soube identificar que o valor presente das prestações 
negociadas era bem menor que o de outras ofertas feitas anteriormente. Enfim, o que de fato 
interessava e atraía o vendedor era o valor nominal e a aparência, posto que não sabia como 
calcular o valor real da venda. 
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DISTORÇÕES DOS 4 ESTILOS 
 
Para que possamos compreender a questão das distorções e disfunções do estilo 
comportamental, mencionadas na segunda categoria de pessoas difíceis, devemos considerar que 
existem 4 estilos comportamentais, que são controlador, apoiador, catalisador e analítico.  
 
Os controladores têm uma grande necessidade de realização. Quando desenvolvem o lado 
positivo são decididos, objetivos, eficientes, rápidos e assumem riscos. Entretanto, quando 
desenvolvem o lado negativo, e tornam-se pessoas difíceis, são críticos, superexigentes, mandões, 
impacientes e insensíveis. São os chamados "Átila, rei dos Hunos". Por onde passam não nasce 
mais grama. São super competitivos e pessoas cujas opiniões e pontos de vista devem sempre 
prevalecer. Como negociar com um controlador difícil? Saiba ser firme sem ser grosseiro. Eles 
gostam de competir. Mas quem fica intimidado diante de um controlador dá margem a que ele 
fique cada vez mais agressivo ou então passe a desprezar esta pessoa. Quando você está diante de 
um destes tratores e ele começar a zangar-se ou gritar com você, pare por um momento, espere 
que ele diminua ligeiramente o ataque e faça o seu movimento posicionando-se. Caso ele o 
interrompa, diga em voz firme e alta: "Você está me interrompendo". Se ele não parar diga 
novamente e continue com a sua argumentação falando do seu ponto de vista e de uma maneira 
assertiva. Chame-o de uma forma clara e alta pelo nome. Procure mantê-lo sentado e sente-se 
também. De qualquer forma, tenha cuidado para que seus movimentos não sejam interpretados 
como um ataque. Estas pessoas quando enfrentadas em seus ataques, mas sem se sentirem 
derrotadas, podem fazer aproximações amigáveis com você. Neste caso aproveite a deixa e 
responda de uma forma amigável. Mantenha o contado olho a olho. De forma alguma procure 
fazer com que ela se sinta por baixo. A não ser que você queira entrar num longo conflito. 
 
Os apoiadores, em certo sentido, são o oposto dos controladores. Têm como necessidade 
principal a aceitação, inclusão e pertencimento. Quando desenvolvem o lado positivo são amáveis, 
compreensivos, bons ouvintes, prestativos e jogam para o time. Entretanto, quando desenvolvem 
o lado negativo tornam-se supergentis e superagradáveis e precisam e fazem tudo para serem 
aceitos por todas as pessoas o tempo todo. Eles procuram fazer com que os outros se sintam 
amados e gostados. Por não gostarem de ferir as pessoas, evitam conflitos, são extremamente 
dissimulados, ineficientes e não dão as suas opiniões sinceras. Prometem com o único intuito de 
agradar. Assim, acabam concordando com coisas que posteriormente não cumprem. Portanto, 
alguém pode fechar aquilo que considera um ótimo acordo com um apoiador e constatar 
posteriormente que nada foi cumprido. Ou pode sair de uma entrevista para admissão em um 
novo emprego crente que obteve a vaga para depois verificar que nunca mais foi contatado. Como 
negociar com um apoiador difícil? Eles devem se sentir realmente aceitos para emitirem suas 
verdadeiras opiniões. Caso contrário, você estará tirando conclusões ou tomando decisões 
baseado em informações falsas. Eles gostam de ser vistos como pessoas em quem você está 
interessado. Se for possível, fale sobre aspectos pessoais dos supergentis, tal como alguma coisa 
da família ou da roupa que estão vestindo. Mas isto deve ser autêntico, pois eles são muito 
perceptivos e estão atentos aos sinais não verbais. Quando começarem a elogiar alguma coisa que 
você tenha feito, se você quiser a opinião verdadeira, agradeça e pergunte pelo que está bom, 
mas que pode ser melhorado, não pelo que está mal. Diga que embora esteja bom, sempre 
existem coisas que podem ser melhoradas. Não permita que se comprometam, irrealisticamente, 
como prometendo realizar tarefas cujo prazo você sabe de antemão que não podem ser 
cumpridos. Procure ser específico e amarrar bem as coisas, de modo que fique evidente a 
impossibilidade do cumprimento da tarefa no prazo previsto. Procure fazer negociações em que 
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fique claro o que cada um está recebendo de modo que deixe a ambos satisfeitos. Finalmente, 
esteja atento ao humor com que podem dizer as coisas. Como não têm por hábito falar 
diretamente o que pensam de negativo, frequentemente usam de um humor de duplo sentido. 
Assim, esteja muito atento às sutilezas. 
 
Os catalisadores são pessoas orientadas para ideias, cuja necessidade principal é reconhecimento. 
Quando desenvolvem o lado positivo possuem qualidades bastante apreciadas. São criativos, 
empreendedores, persuasivos, estimulantes e entusiásticos. Porém quando desenvolvem o lado 
negativo, de forma a se tornarem pessoas difíceis, tornam-se exclusivistas, impulsivos, difíceis de 
crer e inconstantes. Quando têm necessidade de serem super reconhecidos, estes aspectos 
negativos se exacerbam e tornam-se pessoas bem difíceis. Tendem a vender demais a si mesmos e 
não cumprir o que prometem. São os chamados egos inflados. Ocupam todo o espaço. São 
capazes de frases como "bendito é o sol que tem a mim para iluminar". Ficam tão entusiasmados 
com suas ideias, sobretudo quando percebem que estão causando um efeito positivo, que se 
tornam absolutamente estratosféricos, perdendo vínculo com a realidade. Quanto mais efeito 
suas ideias causam, mais exageram. Não podem se conter. Costumam pular de galho em galho e 
estão cheio de projetos maravilhosos, mas totalmente inconclusos. São os tipos que vendem 
geladeira para esquimós. Quando fazem um trabalho em conjunto querem ter todos os méritos, 
mesmo que as suas contribuições sejam mínimas. 
 
O que fazer para tratar com um catalisador difícil? Tenha um grande cuidado para não se deixar 
envolver pelo grande poder de persuasão do catalisador difícil. Procure ser objetivo sem ser 
detalhista. Seja firme e esteja preparado para enfrentar as reações de explosão que são 
frequentes quando ele está sob tensão. Procure dados de realidade e acima de tudo tenha 
presente o seu foco. É preciso encontrar uma forma de trazê-lo para a realidade. Caso você o 
perca, poderá embarcar numa viagem às nuvens. Quando ele começar a pular de galho em galho, 
saiba trazê-lo para o seu foco. Procure encontrar formas efetivas de elogiá-lo. É preciso cuidado 
para que este elogio não tenha qualquer tom irônico, pois poderá botar tudo a perder. Se você 
está num trabalho de grupo defina tudo muito bem definido: atribuições e créditos. Como 
frequentemente não cumprem os prazos, por estarem envolvidos em mil atividades e com suas 
ideias maravilhosas, você, para que o trabalho seja concluído no prazo, poderá ter de fazer tudo 
sozinho e na hora de apresentar o trabalho, acabar numa posição periférica. Assim, seja firme, 
com pés no chão e não deixe que o seu espaço seja invadido. 
 
Os analíticos têm como principal necessidade a segurança. Quando desenvolvem o lado positivo 
são organizados, sérios, cuidadosos, pacientes e controlados. Entretanto, quando desenvolvem o 
lado negativo tornam-se meticulosos, teimosos, procrastinadores e perfeccionistas. Sempre 
querem mais informações e em função disto tornam-se indecisos ou acabam se perdendo em mil 
detalhes. Um outro ramo de analíticos difíceis é o dos negativistas. Com alguma freqüência, são 
pessoas competentes, que respondem a qualquer sugestão produtiva com "isto não vai 
funcionar", "nós já tentamos isto antes" ou "esqueça, eles nunca vão nos deixar fazer". É preciso 
não confundir o analítico saudável, que diante de uma nova proposta, cuidadosamente considera 
as razões para não se seguir um determinado curso de ação, do negativista que, por princípio, é 
contra. É importante considerar que muitos projetos falharam porque ninguém se perguntou o 
que poderia sair de errado. Assim, se diante de uma análise negativa você perguntar o que se 
poderia fazer a respeito, e receber algum tipo de sugestão para superar a situação, você está 
diante de um analítico saudável. Se como resposta você ouvir um "não há nada que possamos 
fazer", você está diante de um negativista. Como negociar com um analítico negativista? 
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Primeiramente não se deixe abater e não se torne pessimista. Tenha presente que o negativismo é 
contagiante. Construa suas defesas emocionais através de um otimismo realista e o manifeste ao 
negativista, mais de uma vez se for preciso. Procure contar exemplos que mostrem que já houve 
casos de superação da situação. Na pior das hipóteses, apele para a sua fé ou crença de que há 
uma solução. Não tente persuadir o negativista, pois isto é praticamente impossível. Vai ser uma 
perda de tempo. Procure fatos que permitam conhecer melhor a situação. É fundamental as 
perguntas, o que, quem, como, quando e onde. Cuidado com os porquês precipitados, pois o 
negativista vai saltar para a sua conclusão negativa. E nisto eles são bons. Não se apresse em 
conclusões. Quando as alternativas de ação forem finalmente geradas, você pode usar o 
negativista construtivamente, procurando que digam quais as possíveis consequências negativas e 
riscos, caso um determinado curso de ação seja implementado. Assim, tenha paciência e saiba que 
o negativista pode ser utilizado positivamente no processo de solução de problemas. 
 
A terceira categoria de pessoas difíceis são as que só querem levar vantagem, centradas 
unicamente em seus próprios interesses e que se valem de todos os meios, inclusive os não éticos, 
para atingir seus propósitos. Neste caso, a primeira coisa a fazer é conhecer as suas alternativas de 
ação que são: retirada, tornar-se difícil também, na base de responder na mesma moeda ou seja 
do olho por olho e dente por dente, ou tentar converter a situação, inclusive buscando o desfecho 
ganha/ganha. Para isto é preciso que você levante as oportunidades existentes, as possibilidades 
de satisfazer os seus interesses, necessidades e expectativas e o quanto você vai ter de pagar, 
inclusive em termos de desgaste emocional, ou seja, a relação benefício/custo. Sempre que se 
dispõe da possibilidade da retirada, ou seja, poder dizer para o outro lado, "até logo, não quero 
mais participar deste jogo", se está numa situação forte e confortável, pois é possível estabelecer 
as condições e regras para se voltar a negociar, se isto for do interesse do outro lado. A linha de 
ação do "olho por olho" acredita que é possível converter uma situação através da sinalização para 
o outro lado de que se ele for agressivo e intolerante terá uma resposta agressiva e intolerante. E 
se ele mudar, tratando a situação com respeito e consideração terá a mesma resposta, ou seja, 
respeito e consideração. Algumas vezes é possível alterar a situação adotando-se esta linha de 
ação. Outras vezes, entretanto, este procedimento faz aumentar a escalada de conflito, fazendo 
que se chegue, inclusive, a um resultado perde/perde. A terceira linha de ação, tentar converter a 
situação, inclusive, buscando o desfecho ganha/ganha, é a mais difícil e a que demanda maior 
competência. Os lucros de se seguir esta linha de ação, entretanto, podem compensar 
significativamente os custos e os riscos de adotá-la. 
 
ALGUMAS DICAS 
 
Eis os principais pontos a serem considerados: 

 
1. Tenha clareza de seus objetivos e procure manter o foco;  
2. Conheça todos os truques e ardis existentes para que você não seja vitimado por algum 

deles. Estes negociadores têm como padrão obedecer a 1a. Lei de Roger, um consultor 
europeu, especialista em pirataria e trambiques ingleses, que é: Não pecar contra o 11o. 
mandamento, isto é, não seja pego. Assim, vale tudo. O importante é não ser flagrado. 
Existem duas categorias de táticas ganha/perde: as falcatruas e as de fragilização do estado 
mental. São exemplos de falcatruas os dados falsos, a criação de dependências, as posições 
iniciais extremadas, os falsos acordos e a surpresa final. Entre as táticas de fragilização do 
estado mental estão os esquemas de sedução e encantamento, as ameaças, a provocação 
de situações estressantes, o coitadinho, o menosprezo e o bom sujeito-mau sujeito;  
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3. Separe as pessoas dos problemas, isto é, não permita que os comportamentos das pessoas 
difíceis e as táticas ganha/perde utilizadas, façam com que você se perturbe 
emocionalmente e perca de vista o seu foco bem como a substância do que está sendo 
negociado. Existem alguns comportamentos que podem acontecer nestas situações e que 
são extremamente negativos, tais como agressão, regressão, fixação, racionalização, 
resignação e compensação;  

4. Siga as etapas do processo de negociação. Estas etapas são: preparação, abertura, 
exploração, apresentação, clarificação, ação final e controle/avaliação. Tenha presente os 
seguintes pontos: a maioria das negociações é ganha ou perdida de acordo com a 
qualidade da preparação. Assim, leve na devida conta os aspectos relacionados à 
informação, tempo e poder. Procure primeiro compreender depois ser compreendido. 
Identifique os interesses comuns complementares e opostos. Identifique ou construa 
alternativas de ganho comum. Apresente sua proposta em função dos interesses e 
necessidades do outro lado, sobretudo em termos de soluções e benefícios. Tenha sempre 
em vista que a negociação não acaba quando o acordo foi firmado e sim quando foi 
cumprido;  

5. Considere a negociação com uma pessoa difícil, inicialmente, como uma oportunidade e 
não uma ameaça. Procure verificar se ela de fato existe;  

6. Considere que o importante não é o que se faz, mas a resposta que se obtém pelo que se 
faz. Assim, se o que você está fazendo não está produzindo os resultados que você deseja, 
mude. Encontre outros caminhos. Tenha flexibilidade.  

 
Assim, o fundamental para o êxito é o entendimento total de todos os fatores indispensáveis para 
o sucesso. E isto não importa com quem se esteja negociando. 
 
Para finalizar, um último mas importante aspecto: é preciso que você se pergunte se, de fato, a 
pessoa difícil é o outro e não você, pois você pode estar projetando no outro as suas dificuldades, 
padrões comportamentais e maneiras de ser. Pode ser que o outro esteja se dizendo 
mentalmente: "puxa, mas que sujeitinho difícil e complicado". 
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Momentos da verdade nas negociações 
 
Por JB Vilhena 
 
 
O Costacurta – meu querido sócio e amigo – possui a habilidade de tornar contemporâneas ideias 
que, para alguns, podem parecer antigas. 
 
Isso aconteceu recentemente quando ele correlacionou o conceito de Momentos da Verdade 
(termo criado por Jan Carlzon, ex-CEO da Scandinavian Airlines) com as diversas etapas da 
negociação. Quem não leu o livro, que foi originalmente publicado em 1987, deve lembrar que “O 
termo Momentos da Verdade significa o período de tempo em que o cliente interage com a 
empresa, seus funcionários e ambiente físico, proporcionando uma percepção da qualidade do 
serviço. Em muitos serviços esse período de tempo pode vir a ser bem curto, o que aumenta ainda 
mais sua importância para a percepção de qualidade dos clientes”. 
 
Mas o que isso tem a ver com negociação, perguntei? 
 
Com toda a sua experiência, meu sócio me explicou que o fator-chave para facilitar uma 
negociação é a confiança que as partes conseguem inspirar mutuamente. Assim sendo, em cada 
uma das etapas, o negociador deveria se preocupar em demonstrar que merece a confiança da 
outra parte. 
 
Comecei a pensar nessa questão e acabei por concordar plenamente com a ideia. 
 
Na abertura das negociações normalmente enfrentamos momentos de tensão, pois as partes 
estão avaliando até que ponto uma pode confiar na outra. Existem pessoas com carisma suficiente 
para inspirar confiança desde os movimentos iniciais. O que essas pessoas têm de especiais? Creio 
que seja a capacidade de olhar nos olhos do outro e deixar que sua alma transpareça nesse olhar. 
Algo que não pode ser aprendido, mesmo na mais competente escola de teatro. 
 
Já na apresentação, muitos negociadores se utilizam de afirmações clássicas – e mentirosas – 
tentando precipitar uma decisão da outra parte. Dizer que aquela é a melhor oferta que pode 
oferecer ou afirmar que o outro não vai encontrar nada melhor, por mais que procure, são 
afirmações falsas e raramente o negociador experiente as leva em consideração. Fico a me 
perguntar se pessoas que começam suas negociações mentindo, realmente esperam que a outra 
parte confie nelas? Tenho certeza que o Jan Carlzon responderia de forma categórica que esse 
NÃO é um movimento inteligente. 
 
Já na fase de clarificação (quando se deve responder a todas as críticas, objeções e dúvidas da 
outra parte) dizer a verdade é ainda mais importante. Espera-se que tendo conseguido superar os 
impedimentos, a outra parte se decida a favor da oferta que lhe foi feita. Isso raramente acontece. 
Por quê? Creio que uma das respostas seja a mania que muitos negociadores têm de mentir, 
falsear informações ou mesmo tentar menosprezar a importância das perguntas que lhe são 
dirigidas. Ao fazer isso, estamos cometendo um dos principais pecados apontados por Carlzon no 
que diz respeito ao relacionamento entre pessoas. Estamos minimizando a importância daquilo 
que a outra parte considera relevante na negociação. 
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Continuando em nossa analogia, creio que é no fechamento que ocorrem o maior número de 
momentos da verdade. É nessa fase que a outra parte vai decidir se aceita ou não nossos 
argumentos para fechar o acordo. Tendo experimentado o gosto da desconfiança por muitas 
vezes, por perceber a intenção do outro de iludir ou ludibriar, a propensão será de não concluir a 
negociação, esperando que outros possam lhe propor negócios melhores. A única exceção que 
posso imaginar é quando um dos negociadores se dá conta de não ter uma alternativa melhor do 
que aquela apresentada seja por falta de tempo, informação ou poder. Nesse caso tenderá a 
aceitar as condições propostas, mas sem que isso signifique a intenção de voltar a fazê-lo no 
futuro. Em outras palavras, o acordo será fechado por mera conveniência, não tendo servido 
sequer para melhorar a posição da outra parte numa eventual nova negociação. 
 
Embora reconheça que o conceito de Momentos da Verdade não é novo, as lembranças e 
reflexões que me inspiraram levam a crer que, como usualmente dizemos, é melhor perder um 
bom negócio do que fazer um mau negócio. Afinal, o bom negócio perdido poderá ser 
reconquistado no futuro. Já o mau negócio feito deverá ser honrado, o que pode trazer terríveis 
consequências para ambas as partes. 
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Negociação em vendas: Palavras poderosas para a abertura, 
exploração e apresentação! 
 
Por José Luiz Meinberg 
 
 
Imagine a cena. Temperatura ambiente em torno de 40 graus. Alta umidade deixando a pele 
pegajosa. Vento? Nem pensar. E você tendo de vender aquele casaco de lã pesado e grosso. Vai 
ser difícil, não é mesmo? 
 
O melhor caminho para uma bem-sucedida negociação em vendas é colocar o cliente no ambiente 
em que ele reconheça e perceba os benefícios que você tem a oferecer. O caminho para isto 
passa, necessariamente, pelo uso de palavras que ajudem na aproximação com o outro lado, 
procurando quebrar as barreiras da primeira impressão. As palavras, dentro de frases bem 
construídas, podem levar o interlocutor a, rapidamente, perceber os efeitos propostos e que 
ajudam na difícil tomada de decisão do acordo. 
 
Das etapas do processo de negociação é importante um bom estudo de palavras para a abertura e 
exploração. É aqui que o "clima" necessário para a apresentação é preparado. É aqui que na 
verdade começa a preparação para o acordo. Se você dedicou um bom tempo para o estudo do 
"que move" seu interlocutor para a tomada de decisão, será fácil então colocar um "jogo de 
palavras" poderosas para auxiliar na venda. 
 
No caso da venda do casaco de lã você terá de levar seu cliente a perceber a baixa temperatura, os 
efeitos que ela causa e, só aí então, se conseguiu passar a baixa sensação térmica, poderá propor 
a venda. Provavelmente as palavras "imagine, conforto e resultado" compondo a sua abordagem 
para vender esta peça de vestuário ajudem. Mais ou menos assim: "Imagine você em Bariloche 
com aquela temperatura abaixo de zero, neve caindo, aquele vento frio. Com certeza, estará mais 
confortável se tiver um casaco de lã, aconchegante, e que o deixará pensando apenas na 
maravilha que é passar momentos vendo a paisagem sem se preocupar com a temperatura 
daquele momento! Quando você tem um bom agasalho de lã o resultado é muito maior que a 
contribuição estética que ele pode oferecer. Está diretamente relacionado com o conforto que ele 
proporciona, deixando suas sensações focadas apenas para o que está em sua volta naquele 
momento!". É claro que este é um diálogo simples de uma preparação para negociar e que 
depende de quem é o interlocutor, sua experiência em relação a esta temperatura, o ambiente, 
etc. Mas também fica clara a força que as palavras "imagine, conforto e resultado" influem nesta 
abordagem de negociação em vendas. Prepara perfeitamente o campo para o acordo. Só não 
haverá um acordo se esta pessoa não estiver indo para Bariloche ou qualquer outra região com 
temperaturas próxima a zero. 
 
Você pode ter o melhor conjunto de conhecimentos em relação à negociação em vendas: ter a 
capacidade em saber identificar um problema, diagnosticar com clareza as causas que têm gerado 
este problema, discernir sobre a melhor possibilidade para solucionar o problema, saber dar 
prioridade ao que deve ser priorizado para a busca da solução e saber claramente os cuidados que 
devem ser tomados para a efetiva implementação do que for acordado. O conjunto de palavras 
que podem e devem fazer parte de sua abertura e exploração da negociação é na verdade restrita.  
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Algumas são mais "poderosas" que outras. Veja alguns exemplos: 
 
IDENTIFIQUE COM QUEM ESTÁ FALANDO: Quando uma pessoa cita o seu nome numa conversa 
tenho certeza você gosta, não é mesmo? Então o nome da pessoa é fundamental. Se você tem 
dificuldade em lembrar, anote num papel assim que começar o encontro. 
 
MAIS: É uma palavra muito boa para dar continuidade e assertividade à argumentação de 
abertura e à exploração. "O que mais o senhor gostou?". É uma pergunta com a palavra mais que, 
bem colocada, faz o oponente manifestar as áreas obscuras ou permite você ligar vantagens 
expressas na resposta com os benefícios com o uso de seu produto. Mais, neste caso soma e este 
deve ser o sentido. Procure utilizar somar, multiplicar, adicionar em seu vocabulário de negociação 
e aumente os resultados de seus acordos de vendas. 
 
REDUZIR (e seus sinônimos): É uma tão mágica quanto a palavra grátis para uma oferta de venda 
de uma loja qualquer. Quanto você diz que seu produto reduz perdas, diminui encalhe no ponto 
de venda, elimina problemas na relação com o mercado você está indo em linha com as 
necessidades de seu cliente. Não há quem não precise reduzir ou eliminar algo. Trabalhe bem a 
pré-negociação e descubra claramente o que seu cliente necessita em termos de redução. Tenha 
uma atitude de consultor na hora da negociação em vendas. 
 
COMO: Use o como na forma de dar mais força às suas justificativas. "Vou mostrar como meu 
produto reduz as perdas no transporte", "Este software pode dar as indicação de como obter 
melhores resultados através do melhor conhecimento do cliente". Coloque "o como" no início de 
uma pergunta para dar uma boa continuidade e fechamento ao negócio. "Como desejar pagar: 
com cheque ou cartão de crédito?". 
 
IMAGINE: O exemplo do casaco de lã, do início deste artigo, procura colocar a pessoa no ambiente 
para fazer a venda. Ajude seu cliente a imaginar os benefícios que seu produto oferece. Deixe a 
imaginação de seu cliente ajudar em seu favor, pois é um caminho seguro para um acordo mais 
sólido: Peça a ele para imaginar o resultado que terá comprando o que você está oferecendo, ou 
mesmo a ausência de problemas pela solução que está apresentando ou ainda o quanto será 
elogiado pela decisão que tomará. 
 
RESULTADO: Demonstre o que seu produto poderá oferecer para os resultados financeiros do 
negócio do cliente, o desempenho do equipamento para a produção ou até mesmo o resultado 
que outros compradores estão obtendo quando utilizam seu serviço ou produto. É fatal: a 
referência prática de um resultado é um argumento poderoso. 
 
FÁCIL: Esta palavra tem o sentido direto de aproximar o outro lado para o acordo: fácil de 
comprar, fácil de fazer, não requer prática, fácil de usar. Ajuda a decisão de compra. Facilita a 
argumentação na negociação em vendas. 
 
COMPROVADO: É uma forma de dar credibilidade a seus argumentos. Está muito próxima da 
palavra resultado, por exemplo: resultado comprovado pelas pessoas que já concordaram em 
utilizar este plano de saúde. Comprovado também pode ser utilizado como referência de dados 
que você apresenta, da mídia em geral: este assunto é matéria constante nos jornais e revistas, 
como o senhor poderá comprovar nas edições da revista tal e tal. 
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RETORNO: Quem compra quer retorno do que está investindo. Enfatize isto utilizando frases 
como: "o retorno do capital virá em 1 ano e meio", "este é um produto que promove um retorno 
imediato em número de clientes compradores e lucratividade", "seu retorno será pela rapidez de 
revenda deste produto". 
 
ECONOMIA: Uma palavra com sentido muito próximo ao de redução, mas com uma amplitude 
maior e mais adequada a certas argumentações. "Com a compra deste produto o senhor terá 
economia de mão de obra", "quanto mais o senhor utilizar este serviço maior será sua economia". 
Economia soa muito bem para quem tem problemas a resolver e não tem muito capital a investir. 
Economia junto com "“ comprovar “" formam uma dupla imbatível. Qualquer uma das duas frases 
pode ser complementada com "posso comprovar através dos seguintes documentos, experiências, 
cálculos". 
 
Estas são algumas das palavras poderosas para negociação em vendas. Você pode encontrar 
outras como, por exemplo, grátis, qualidade, rende, aperfeiçoa, lucro, status, prestígio, dinheiro, 
dentre outras. O importante é você saber que, em negociação em vendas algumas palavras são 
mais poderosas que outras e que, se bem colocadas em sua exploração do assunto, potencializam 
mais rapidamente o acordo. Experimente! 
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Negociando com o chefe... 
 
Por Francisco Bittencourt 
 
 
Pode-se afirmar que a convivência produtiva com o chefe se enquadra nas técnicas básicas do 
tema negociação. 
 
A negociação pressupõe, em sua estratégia, a oportunidade de usar o tempo. O que significa isso?  
Significa estar preparado para dizer o que precisa ser dito, no momento certo. 
 
Significa também que no momento da conversa com o chefe, qualquer profissional deve se dar 
conta de que deve dispor de informações suficientes para fazer afirmativas, ou confrontar idéias. 
É fundamental que, no momento escolhido para falar com seu superior, o profissional leve em 
consideração alguns aspectos: 
 

a) Consegue expor sua emoção no momento de falar o que deve ser falado? 
b) Consegue sentir-se seguro em defender suas posições, frente às críticas ou observações 

que se propõe a fazer, na hora da conversa? 
c) Está certo de que seus fundamentos conseguirão se sobrepor à autoridade ou à 

extrapolação da autoridade do chefe, no momento da conversa? 
d) Se a conversa com o chefe envolve críticas à sua atuação, tem opções de proposta, para 

mudar o pensamento dele? 
e) Historicamente sua relação interpessoal com o chefe permite dar segurança e consistência 

à sua abordagem? 
 
Em segunda instância, a negociação pressupõe a oportunidade de usar as fontes de poder. 
Com relação a esse segundo instrumento da negociação, uma reflexão deve ser feita: 
 

a) Do que dispõe o profissional, para oferecer ao chefe, na medida em que deve solicitar a ele 
alguma mudança, quer seja em comportamento, quer seja em procedimentos a serem 
adotados? 

b) Existe algum tipo de pressão que possa exercer, sem provocar ameaça ao chefe, no sentido 
de atingir seus objetivos? 

c) Tem algum fundamento legal, ou fruto de um acordo interno entre seu chefe e a equipe, 
no sentido de fazer valer como argumento em sua conversa? 

d) Dispõe de alguma informação ou conhecimento que seja capaz de servir de base para sua 
conversa, ou reforço de seus argumentos? 

e) Sente-se capaz de persuadir seu chefe com sua linha de raciocínio? Seu poder pessoal é 
suficientemente consistente para enfrentar dificuldades decorrentes da confrontação com 
um poder superior? 

 
As questões levantadas se aplicam ao seu chefe. De que forma o profissional o vê? 
 
Há um conjunto de comportamentos que, na vida profissional comprometem o relacionamento 
interpessoal em organizações, seja entre parceiros, seja entre líderes e liderados, seja entre 
liderados e líderes. 
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Conhecendo esses comportamentos faz-se necessário agir de forma proativa, não deixando para 
reagir, quando julgar necessário, diante de obstáculos criados por suas atuações. 
 
 PESSOAS QUE TÊM HESITAÇÕES DIANTE DE UMA DECISÃO A SER TOMADA, MESMO DE 

ROTINA; Diante de pessoas com esse comportamento, um dos caminhos é levar sugestões, 
fazer propostas, indicar procedimentos ou atitudes que possam fazê-lo superar as dificuldades 
provocadas pela hesitação. Ao levar sugestões não deixar de indicar possibilidades de 
resultado.  
 

 PESSOAS COM PERFIL AUTOCRÁTICO E INFLEXÍVEL; Levantar argumentos que estejam 
fundamentados em bases sólidas; neste caso é recomendável ter na equipe parceiros que 
possam dar sustentação à argumentação; não sucumbir à postura inflexível, que, de um modo 
geral é fruto da insegurança, ou da incapacidade do outro, de contra-argumentar; não desistir 
diante da primeira resistência; se for conveniente, recue temporariamente; volte à carga tão 
logo se sinta de novo municiado de novos argumentos.  
 

 PESSOAS COM NECESSIDADE DE DOMINAR A PALAVRA A TODO O TEMPO; Prestar atenção ao 
que o outro diz, seja ele seu chefe ou não; não interrompê-lo, pelo menos até que conclua seu 
raciocínio; aproveitar os momentos de pausa (até respiratória), para interferir, intervir ou 
mesmo contestar o pensamento; usar a técnica do espelho, quando o interlocutor aproveita o 
que o outro disse, repete e constrói seu raciocínio. Conhecer o valor do silencio, ou seja, 
verificar que sua intervenção vai trazer alguma contribuição, ou se será preferível tentar em 
uma outra oportunidade.  
 

 PESSOAS QUE RELUTAM EM FECHAR UM NEGÓCIO OU ACORDO; Com esse tipo de 
comportamento é recomendável solicitar sua opinião, ou mesmo delegar autoridade para que 
tenham a oportunidade de concluir seus objetivos. Estabelecer metas específicas juntamente 
com o chefe, no sentido de colocar-se à disposição dele para dar o devido suporte para que 
tome as decisões; procurar apoio em outros parceiros na equipe; tomar cuidados para que sua 
iniciativa não signifique ameaça para o chefe.  
 

 PESSOAS QUE ACEITAM OPINIÕES DE OUTROS SEM DISCUTIR; O tratamento dado a esse tipo 
de comportamento é semelhante ao indicado para o comportamento anterior; mostrar ao 
chefe que essa posição enfraquece sua posição como líder; deve haver cuidado, no sentido de 
não demonstrar que sua posição reforça a aparente “fraqueza” no comportamento do chefe.  
 

 PESSOAS QUE TEM PRESSA EM FINALIZAR O QUE FAZEM SEM PREOCUPAÇÃO COM 
CONSEQUÊNCIAS; Diante de atitudes impensadas pelo chefe, mostrar os prováveis resultados; 
usar fundamentos lógicos, não procurar mostrar os erros da decisão, mas tão somente as 
consequências; nessa situação é conveniente ter parceiros na equipe, que reforcem essa 
situação.  
 

 PESSOAS QUE ATRIBUEM AOS OUTROS O QUE ELAS MESMAS PENSAM OU DEDUZEM; Esse 
comportamento, quando atribuído ao chefe, sem dúvida é desagradável. Vale identificar as 
fontes adequadas, que foram mencionadas pelo chefe, e verificar a possibilidade de levá-las a 
confrontar sua posição. Deve sempre haver o cuidado de não diminuir a autoridade do chefe 
nesse caso, embora se um chefe age dessa forma, está deficiente em sua autoridade.  
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 PESSOAS QUE NÃO SE INTERESSAM PELO QUE OS OUTROS DIZEM E COM DECLARAÇÕES QUE 
“CAEM NO VAZIO”; Neste caso é essencial insistir para que o chefe ouça o que o profissional 
tem a dizer. A única característica que não se perdoa em um participante de contexto 
produtivo é a omissão. Se em determinado momento não encontrar eco para o que tem a 
dizer, recue temporariamente, e quando sentir que o clima sofreu alguma modificação, voltar 
à carga; a busca de parceiros para essa iniciativa é positiva. Se o chefe faz declarações sem 
consistência, que “caem no vazio”, contra-argumentar, mostrando, de forma sutil, a 
superficialidade do que foi dito. É importante observar que em hipótese nenhuma deve se 
atacar a pessoa, mas sim o problema que ela provoca.  
 

 PESSOAS QUE SONHAM ACORDADAS, COM COISAS IMPROVÁVEIS  
No caso recomenda-se trazer o chefe para a realidade, levar fatos concretos, situações 
factíveis e que possam ser percebidas por ele; não permitir que suposições, "achismo" ou 
visões impressionistas (tenho a impressão de que...).  
Confrontar a posição do chefe, marcada pelo irrealismo, com situações objetivas, que tenham 
ser vividas ou percebidas por ele ou pela equipe.  
Buscar parceiros entre os membros da equipe é recomendável. 
 

 PESSOAS “DO CONTRA”; A abordagem neste caso é idêntica a que foi recomendada para 
pessoas que tem perfil autocrático ou inflexível. Na medida do possível procurar parceiros para 
suas ideias que tenham algum tipo de influência sobre o chefe.  

 
O que pode ser percebido, nesses casos é que há riscos, pois o chefe poderá, em algumas 
situações utilizar seu poder para uma decisão autocrática (advertir, e até mesmo demitir). 
 
Mas a opção que se apresenta ao profissional é: 
 

a) Prefere aceitar uma posição submissa, aceitando tudo o que chefe oferece, por seu perfil 
autocrático? 

b) Ou prefere criar um ambiente onde sua posição, sua opinião e sua visão do contexto é 
aceita, e considerada pelo chefe e pela equipe? 

 
Lawrence Apple, pensador afirmou que no mundo existem três tipos de pessoas: 
 

a) As que fazem com que as coisas aconteçam... 
b) As que veem as coisas acontecendo... 
c) As que sequer sabem que as coisas acontecem... 

  



Competência - Negociação 

 
 

89 

Uma crítica ao projeto Harvard de negociação 
 
Por José Augusto Wanderley,  
 
 
Isaac Newton, o genial físico inglês, quando perguntado sobre o porquê havia percebido o que 
outros não haviam, respondeu: “eu vi mais longe porque subi em ombros de gigantes”. 
Inegavelmente, o Projeto Harvard representou um marco extremamente relevante no 
desenvolvimento das teorias e práticas de negociação, que foi a utilização da Solução de 
Problemas como uma forma de se negociar. Através da Solução de Problemas foi possível, por 
exemplo, o acordo de Camp David entre o Egito e Israel, acordo que teria sido inalcançável com a 
utilização das formas tradicionais de negociação. Entretanto, apesar dos seus inúmeros méritos, a 
abordagem do Projeto Harvard continha vulnerabilidades e sofreu críticas bastante procedentes.  
 
AS CRÍTICAS 
 
De acordo com o Projeto Harvard existem três formas de se conduzir uma negociação, que são a 
do negociador durão e de confronto, que negocia com base na Barganha de Propostas Agressiva, a 
do negociador bonzinho, que tende a conceder continuamente, e a do negociador que age com 
base na Solução de Problemas.  
 
Uma crítica consistente ao Projeto Harvard é que não foi considerada outra forma de se conduzir 
uma negociação, que é a da Barganha Suave, que pode ser utilizada com sucesso numa grande 
quantidade de casos. O que deve ser ressaltado é que o objetivo de qualquer barganha, seja ela 
agressiva ou suave, é o mesmo: obter o máximo de concessões e, se possível, chegar ao limite do 
outro negociador. O que diferencia as duas é que na Barganha de Propostas Agressiva não existe a 
menor preocupação com o relacionamento entre as partes. Assim sendo, tende a provocar 
ressentimento, raiva e o desejo de vingança, que vai se materializar quando a oportunidade 
aparecer.  
 
Já na Barganha Suave, além do objetivo de se obter o máximo possível de concessões, também é 
considerado muito importante manter um ótimo relacionamento com a outra parte. E, ainda mais, 
dar ao outro negociador a sensação de que levou vantagem e venceu. É em função disto que 
existe o verdadeiro e o falso Ganha/Ganha.  
 
Outra crítica consistente ao Projeto Harvard é que, embora não reste a menor dúvida de que a 
Solução de Problemas seja um caminho extremante importante, não são identificadas todas as 
dificuldades existentes no processo de tomada de decisão e, consequentemente, na solução de 
problemas. Assim, um estudo conduzido por Paul Nutt, professor da Universidade de Ohio, 
abrangendo um período de 19 anos com executivos e gerentes de 365 empresas, mostrou que 
mais de 50% das decisões, de uma forma ou de outra, fracassaram. Reforçando este estudo há a 
constatação da demissão ou da aposentadoria forçada de um número razoável de CEOs. Só em 
2000, por exemplo, foram cerca de 40 em empresas da lista da Fortune 500, tais como Compaq, 
Gillette, Hewlett-Packard, Xerox e Motorola. O fato é que embora a Solução de Problemas seja 
uma forma extremante poderosa e útil de se conduzir uma negociação, também é a mais difícil e, 
além do mais, não é a melhor e mais adequada para todos os contextos e situações como o 
Projeto Harvard quer fazer crer. 
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A NEGOCIAÇÃO TOTAL 
 
Em função disto, desenvolvi a abordagem que chamo de Negociação Total, que tem como 
princípio que o sucesso depende das decisões, escolhas e ações do negociador, e que uma decisão 
é tão boa quanto a melhor alternativa que se conseguiu encontrar. Assim sendo, vejamos três 
pontos importantes da abordagem adotada em Negociação Total: 
 
1) Existem três formas principais de se conduzir uma negociação: Solução de Problemas, 

Barganha de Propostas Agressiva e Barganha Suave. Também deve ser ressaltado que os 
procedimentos do negociador bonzinho ou os do acomodado, que não se empenha muito para 
chegar ao limite do outro, são maneiras inferiores de se conduzir uma negociação, mas que 
mesmo assim, podem ser utilizadas como no caso de negociações de menor importância ou 
quando um valor médio, ou até mesmo o limite, puder ser adotado, em função de uma relação 
benefício/custo aceitável ou quando a situação exigir uma resposta urgente, em decorrência 
dos danos provocados pela demora;  
 

2) Nenhuma das formas de negociação se aplica a todos os contextos e situações. Assim sendo, 
não existe “a melhor forma” de se conduzir uma negociação e o Projeto Harvard se equivoca 
quando quer estender a Solução de Problemas a todas as situações e contextos;  
 

3) Qualquer uma das formas de negociação pode ser extremamente adequada se utilizada no 
contexto apropriado. Entretanto, pode ser danosa caso seja utilizada em contextos 
inadequados. A Barganha de Propostas Agressiva, por exemplo, é utilizada, e com muito êxito, 
pelos compradores de supermercado. Entretanto, se utilizada nas negociações internas de 
uma empresa que seja constituída basicamente pelo chamado “trabalhador do 
conhecimento”, trará como resultados um clima organizacional da pior qualidade, conflitos 
destrutivos e um Perde/Perde generalizado. Ou seja, jamais será possível se obter a tão 
desejada sinergia organizacional, que só pode ser alcançada caso as negociações internas 
sejam conduzidas com base na Solução de Problemas. 

 
A CONCLUSÃO  
 
Assim sendo, Negociação Total considera que todo negociador que queira ter uma compreensão e 
um desempenho superior, aos níveis estratégico, tático e operacional, deve ter uma visão global e 
abrangente de possibilidades e levar em conta todas as formas de se conduzir uma negociação. 
Mas que é o momento, contexto e situação que vão definir a melhor forma a ser utilizada. 
Portanto, só com competência, inteligência, sabedoria e responsabilidade por suas decisões, 
escolhas e ações é que um negociador pode chegar a excelência de resultados. 
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A arte de dar más notícias  
 
Por L. A. Costacurta Junqueira  
 
 

Criticar o estilo ou desempenho de um subordinado. 
Dizer a um cliente que não pode atender sua solicitação. 

Demitir um de seus funcionários. 
 
Quem não enfrentou pelo menos uma das três situações descritas acima? Dar más notícias é 
também uma das funções do executivo/gerente, embora certamente não seja tarefa das mais 
agradáveis. 
 
Erros e problemas fazem parte do nosso dia-a-dia, e procrastinar seu trato é muito perigoso. 
Ignorá-los também é uma solução inadequada. 
 
No entanto, vale lembrar que erros e problemas podem representar uma grande fonte de 
aprendizagem e melhoria contínua, e alguns benefícios podem ser extraídos nestes momentos, 
quando é necessário a "arte de dar más notícias": 
 

 Constitui uma relação de confiança entre as partes.  
 Constitui um sinal de respeito para com os outros.  
 Faz com que os problemas não fiquem piores.  
 Não se pode melhorar se os erros são desconhecidos.  

 
Qual seria então uma boa estratégia para se dar más notícias? Sugerimos, entre outras, as 
seguintes posturas: 
 

 Uma atitude sincera e de ajuda.  
 Colocar-se no lugar do outro.  
 Escolher o melhor momento.  
 Deixar claro suas motivações/intenções.  
 Ir direto ao assunto, focalizar o lado do "negócio".  

 

A experiência mostra que algumas frases podem ajudar nessa difícil arte: 
 

"Tenho algumas informações que acho poderiam ser úteis a você". 
 

"Estou preocupado com você e imaginei que poderia estar interessado em ouvir o que observei". 
 

"Há um problema a respeito de ... Eis o que acho que está acontecendo". 
 
Por outro lado, certas posturas e comportamentos devem ser evitados, tais como: 

 Partir do princípio que a outra parte não pode administrar o problema ou que não está 
interessada nele.  

 Tirar conclusões baseado em seus preconceitos.  
 Só das más notícias.  
 Evitar assumir responsabilidades  
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Há também alguns riscos envolvidos no processo de se dar más notícias, e devemos estar atentos 
para os seguintes: 

 Ter em mente que sempre haverá algum tipo de consequência.  
 Estar pronto para administrar o conflito que será causado.  
 Estar pronto para mudar o que for necessário.  
 Predispor-se a se envolver ou trabalhar mais.  

 
Também ajuda muito no processo evitar os comportamentos chamados defensivos, tais como: 

 Ter sempre claro qual é seu objetivo.  
 Reconhecer e aceitar os sentimentos da outra pessoa.  
 Evitar olhar as intenções da outra parte com visão negativa.  

 
Em alguns casos a utilização de uma terceira pessoa, um facilitador, pode ajudar no processo, 
especialmente em função das características de mentalidade dessa pessoa. 
 
Essas são algumas das boas ideias acerca do processo de se dar más notícias, e outras certamente 
poderão ser desenvolvidas e praticadas. O importante é que a procrastinação seja evitada, que se 
vá direto ao assunto o que a motivação seja construtiva. Seus momentos difíceis poderão se 
tornar menos desgastantes e o resultado final certamente será positivo. 
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Como você se comunica com o seu cliente? 
  

Por Alessandra Assad 
 

╕ Márcia, o que aconteceu com aquele cliente que pediu um orçamento nosso na semana 
passada? – Pergunta o gerente. 

╕ Eu mandei o orçamento para ele! – responde a vendedora. 
╕  Quando você mandou? 
╕  No mesmo dia, por e-mail! 
╕  E depois, o que você fez? 
╕  Eu liguei três vezes para ele, mas em uma delas ele não estava, na outra, não pode me 

atender, e na terceira, deixei recado para retornar. Não posso ficar ligando o tempo todo 
para ele, né? Acho que se tivesse interesse, já tinha retornado... 

 
O diálogo reflete uma realidade do dia-a-dia de vendas. O feedback com o cliente, a prospecção 
que foi “cortada”, ou ainda a forma limitada como os canais de comunicação foram utilizados para 
concretizar a venda são bastante questionáveis, principalmente numa época em que ninguém está 
para perder clientes porque se comunicou de maneira inadequada. E são tantas as possibilidades 
de fazermos contato com os clientes, que muitas vezes acabamos falhando por não sabermos 
escolher justamente a mais eficaz. 
 
Talvez agora você me pergunte: Qual a forma de comunicação mais eficaz? A resposta é: 
DEPENDE. Cada cliente reage de uma maneira diferente frente às novas tecnologias. E o fato de 
ter solicitado o pedido de orçamento por e-mail não significa que o cliente prefira ser contatado 
sempre por e-mail. Muitas vezes, esse é o melhor e mais rápido canal para ele receber um 
orçamento, mas não para tirar suas dúvidas, ou ainda desfrutar da consultoria do vendedor. É 
preciso ter um pouco de sensibilidade para perceber que tipo de cliente você está atendendo. Se 
ele usa um smartphone, por exemplo, talvez esteja sinalizando que por e-mail possa ser mais 
rápido. E é engraçado como o cliente sinaliza isso para nós, e muitas vezes não percebemos. 
Talvez a melhor forma de descobrir seja mesmo perguntando para ele. 
 
Como você prefere? - Conheço clientes que ficaram com orçamentos parados porque o vendedor 
não o enviou por e-mail e insistiu na visita que ele não tinha tempo de marcar. Também já vivi 
situações em que o cliente escolhe o concorrente porque queria fechar o negócio por telefone e o 
vendedor só falava com ele por e-mail. Eu mesma, certa vez, marquei uma reunião com um cliente 
no Aeroporto de Congonhas. O motivo era que ele queria passar um briefing de palestra 
pessoalmente, e a agenda dele não estava coincidindo com a minha. Quando descobri que 
estaríamos no mesmo dia e horário no mesmo local, marquei a reunião. Achei que o cliente ficaria 
feliz por otimizar o tempo dele, mas acabou se ofendendo, interpretando aquilo como “pouco 
caso” da minha parte. E onde foi que eu errei? Errei quando não perguntei o que ele achava da 
possibilidade. Da mesma forma, outro dia um cliente me perguntou se eu poderia trocar uma idéia 
com ele através do MSN. No início me pareceu estranho, mas o resultado me provou que nem 
tudo é da forma como “achamos” que tem de ser.  
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O velho telefone - A grande verdade é que estamos pouco preparados para fazer uso da grande 
quantidade de recursos que temos disponíveis para otimizar o contato com o cliente. As 
comunidades ajudam muito, e os gadgets tecnológicos também, mas se não soubermos o que 
fazer com tudo isso, essas inovações acabam não servindo para nada. E o bom e velho telefone, 
está cada dia mais complicado para abrir portas, para chegarmos ao cliente ou decisor. Você 
continua fiel?  
 
Isso me faz lembrar uma loja de um shopping que tem perto da minha casa. Eles não aceitam 
cartão de crédito e nem de débito. O cliente é quem tem que se adaptar às formas de pagamento 
aceitas pela loja ou a loja que tem de oferecer muitas formas para o cliente escolher a melhor para 
ele? Quanto este empresário poderia vender mais, se pensasse desta forma? 
 
Certa vez ouvi essa história de Neil Rackham, um grande professor de vendas, em uma de suas 
palestras. No Wal-Mart dos Estados Unidos alguns gestores perguntavam quanto às empresas 
poderiam fornecer de desconto para substituir a visita do vendedor. E por que tanta “antipatia”? 
Na verdade, visitar o cliente tem um custo para quem visita, e tem custo para quem recebe. Na 
verdade, o que eles queriam, era otimizar o tempo deles, porque já sabiam que a venda seria 
meramente transacional. Minha pergunta é: quanto tempo você ainda está gastando com vendas 
transacionais, usando meios de comunicação que já não oferecem os resultados esperados? E 
agora: quanto do seu tempo você está investindo para fechar vendas consultivas utilizando-se da 
melhor plataforma de comunicação escolhida pelo cliente? 
 
Furando bloqueios - Se pararmos para pensar, nunca foi tão fácil furar o bloqueio das secretárias 
quanto agora. Ou você acha que conseguiria escrever uma carta para o presidente de uma 
empresa e ainda fazer com que ela chegasse até ele e fosse lida por ele em questão de algumas 
horas? Esse é poder da internet, que abre uma infinidade de possibilidades de negócios para nós. 
Basta que saibamos fazer uso e estejamos devidamente antenados com as novidades e inovações 
que o mercado oferece. 
 
E aqui temos apenas alguns exemplos para você: 
 
╕  Comunidades – importante fonte de relacionamento e de prospecção de negócios. Indico a 

comunidade específica de vendas da revista VendaMais  
(www.comunidadevendamais.com.br). Você pode ainda fazer bom uso do Facebook, 
LinkedIn, entre tantas que existem por aí. 

╕  Mensagens instantâneas – os mais conhecidos ainda são o MSN, o Google Talk, o Skype 
(assim como o MSN permite contato por voz ou vídeo em tempo real sem custo adicional – 
para usuários básicos), os torpedos por celulares e por meio da internet, ou se gostar de 
internet, vale conhecer o twitter. 

╕  E-mail ς Tome cuidado com a palavra que vai colocar no campo “Assunto”, porque pode 
ser decisiva para a sua proposta ir parar na lixeira ou ser interpretada como um spam. 
Importante também cuidar para não “bombardear” a caixa do seu cliente com mensagens 
e “correntes” que não interessam para ele. Isso “queima” o seu remetente! Cuide também 
com erros de português. Eles podem ser cruciais no contato com o cliente. 

╕  blog ς Alguns consultores de vendas fazem uso desta ferramenta para abrir mais um canal 
de “consultoria”. É muito fácil montar um, mas é importante não abandoná-lo. Na página 
www.blogger.com você tem o passo a passo para criar o seu. 

http://www.comunidadevendamais.com.br/
http://www.blogger.com/
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E por que não cruzar tudo isso, como por exemplo, enviar um torpedo por e-mail? Use a sua 
criatividade em favor do seu cliente. Experimente. Atreva-se! 
 
BOX 
 
Cada Cliente, uma sentença. 
 
O Índice Nacional de Serviços ao Cliente (INSC) mostra a opinião do consumidor em relação à 
qualidade dos serviços nos canais de relacionamento. Participaram da pesquisa mil pessoas de 70 
cidades do Brasil, acima de 16 anos, de todas as classes sociais e com renda familiar variada.  
 
Quando perguntadas por meio de quais canais gostariam de receber uma oferta ou propaganda de 
um produto ou serviço, o canal mais citado foi o telefone fixo com 39%, independentemente da 
classe social. A opção carta (mala-direta) vem em seguida com 21% e o terceiro canal é o telefone 
celular com 18%. Para quem tem renda inferior a R$ 1.000, o celular tem grande penetração: 21% 
preferem este canal.  
 
Os entrevistados também citaram os canais considerados mais adequados para entrar em contato 
com uma central de relacionamento com o cliente. Na faixa dos 16 a 24 anos, o telefone fixo é o 
mais citado com 35%, já 32% deles preferem ir à loja e a terceira opção é o telefone celular com 
18%. Mesmo assim, a internet ainda é o canal mais utilizado entre os jovens de 16 a 24 anos 
quando comparado aos entrevistados de outras faixas etárias. No total de respondentes, 
independentemente da idade e classe social, 40% optam por ir à loja, 34% preferem o telefone 
fixo, 15% utilizam mais o telefone celular.  
 
O resultado da pesquisa mostra claramente como o perfil muda de acordo com a faixa etária e 
poder aquisitivo do cliente. E comprova que o cliente aprecia sim o seu contato, desde que já bem 
feito e possa ajudá-lo a resolver o seu problema. Você está se comunicando com os seus clientes 
sempre da mesma forma? 
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O medo de falar em público e a PNL 
 
Por José Waldo Camurça 
 
 
A Inteligência Emocional domina todas as nossas ações. Quando sentimos medo, por exemplo, 
perdemos - no mínimo - trinta por cento das habilidades para desenvolver funções em que 
normalmente temos boa performance. Com esse pequeno exemplo fica mais fácil entender 
porque muitas pessoas entram em pânico quando vão fazer algo que não têm prática ou preparo. 
Falar em público é uma delas.  
 
Alguns autores adotam a seguinte ordem quando classificam os principais medos do ser humano: 
 
1º Medo de falar em público; 
2º Medo de altura; 
3º Medo de insetos; medo de problemas financeiros; medo de águas profundas; 
4º Medo da morte. 
 
Neste texto abordo o assunto Comunicação com Grandes Plateias, tomando como base os 
princípios da PNL - Programação Neurolingüística. Meu objetivo é demonstrar como usar a PNL 
para controlar o medo de falar em público. 

 

1) RESSIGNIFICAÇÃO 
 

Acredito que o verbo que melhor combina com PNL seja ESCOLHER. Na PNL parte-se da 
pressuposição que “DISPOMOS DE TODOS OS RECURSOS QUE NECESSITAMOS. AQUELES QUE NÃO 
TEMOS, PODEMOS CRIAR”. 
 
Um dos mais importantes discípulos de Freud analisou profundamente nossa capacidade de 
escolher transformar diversos sentimentos em energia positiva que trabalhe a nosso favor. A essa 
possibilidade Lacan chamou de ressignificação. Para entender melhor o uso que a PNL faz da 
ressignificação vejamos alguns significados que costumamos dar às pessoas que sentem medo: 
fracas, inseguras e despreparadas. Ao “ressignificar” esse pensamento, passamos a pensar que 
“SÓ TEM MEDO QUEM TEM RESPONSABILIDADE”. Dessa forma, criamos uma opção positiva de 
“escolha” em relação a esse sentimento limitante. Feita a ressignificação é preciso saber 
transformar a adrenalina do medo em combustível para fazer apresentações com mais calor 
humano, maior energia e vitalidade.  
 
Importante lembrar que mesmo os mais experientes palestrantes sentem medo antes das 
apresentações. Dizem eles que “cada caso é um caso”. O local muda frequentemente, assim como 
as características do público. Isso para não pensar nos problemas que podem ocorrer com os 
recursos de multimídia, a estrutura do espaço, questões relativas a segurança, intempéries 
climáticas, etc. 
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Porém, quando se está preparado e dominando o assunto sobre o qual vamos falar, podemos nos 
“programar” para que, à medida que forem transcorrendo os primeiros minutos, o medo vá se 
dissipando. Em seu lugar começamos a sentir a sensação de prazer em passar mensagens que 
possam sensibilizar as pessoas para se comportar de maneira mais prazerosa e produtiva. 
 

2) FEEDBACK 
 

“COMUNICAÇÃO É REDUNDÂNCIA, POIS ESTAMOS SEMPRE COMUNICANDO ALGO”. 
“COMUNICAÇÃO NÃO É APENAS O QUE EMITIMOS, MAS A RESPOSTA QUE OBTEMOS DO 

RECEPTOR”. 
 

Estas duas afirmações também são PRESSUPOSIÇÕES DA PNL que nos remetem ao princípio do 
feedback (o que os outros pensam de mim quando estou me comunicando?).  
 
Existem dois tipos de apresentadores: o Imaginado e o Real. O Apresentador Imaginado é aquele 
que muitas vezes nos julgamos ser, cheio de defeitos e de más qualidades. O Apresentador Real é 
o que a platéia ou o interlocutor observam, buscando valorizar na mensagem o que realmente é 
gerador de mudança e pode ser aproveitado como ensinamento para a vida.  
 
Normalmente a interseção entre esses dois apresentadores não é maior que quarenta por cento. 
Isso ocorre porque costumamos não dar o devido valor às nossas qualidades (normalmente somos 
muito rigorosos e exigentes com nós mesmos e raramente ficamos totalmente satisfeitos com 
nossa performance). Isso também é algo que podemos “ressignificar”. Que tal da próxima vez que 
se apresentar em público você pense que sendo exigente com você haverá espaço para crescer e 
se aprimorar como comunicador? 
 

3) POSIÇÕES PERCEPTIVAS 
 

Uma boa ferramenta para se melhorar no item feedback é a prática das Posições Perceptivas. 
Podemos classificar as Posições Perceptivas em associadas e dissociadas. Associadas são aquelas 
em que nos posicionamos como atores, vivenciando os momentos. Dissociadas são aquelas em 
que nos posicionamos como plateia, colocando-nos como observadores dos momentos 
vivenciados. 
 
Para que possamos mudar, é importante que usemos essa Ferramenta sem protegermos o nosso 
personagem. Temos que ser imparciais nos julgamentos e agir como sendo uma terceira pessoa 
analisando as posturas adotadas, a fisiologia corporal, o gestual, a articulação e o uso das palavras, 
para que assim tenhamos mais autocrítica. 
 
De uma forma metafórica é como colocar uma câmera filmando todas as ações e reações nos 
relacionamentos interpessoais e depois analisar racionalmente cada momento tomando as 
providências necessárias para melhorar tanto o comportamento quanto a forma de se comunicar. 
Lembremos que a mudança para melhor só começa a acontecer através do autoconhecimento. 
 

 
 
 



Competência - Comunicação 

 
 

100 

4) METAMODELOS E ESTADO DE EXCELÊNCIA 
 

A meu ver, a PRESSUPOSIÇÃO que melhor define a PNL é: 
 

“MODELAR DESEMPENHO BEM-SUCEDIDO LEVA À EXCELÊNCIA”. 
 
Foi a partir dessa ideia que o Médico Milton Erickson, um hipinoterapeuta reconhecido 
mundialmente, identificou que existem padrões (modelos) de comportamento que estimulam ou 
limitam o desenvolvimento e desempenho das pessoas. Podem ser ações que neutralizam ou 
ativam atitudes consideradas indesejáveis, como por exemplo, o pânico de falar em público.  
Metamodelos podem ser pessoas que servem de referência positiva, ou mesmo as ações tomadas 
por nós em momentos desafiadores nos quais “agimos com perfeição” para solucionar aquela 
dificuldade específica. 
 
Antes de falar em público use a Ferramenta de Modelar um Estado de Excelência, seguindo os 
passos: 
 

1. Entre na Linha do Tempo, volte mentalmente a um momento no passado, no qual tenha a 
experiência de uma ótima performance como orador, transforme esse fato em um 
Metamodelo e o use como referência;  

2. Faça uma Ponte ao Futuro e se veja Associado, executando a apresentação que fará em 
breve, praticando de forma ideal todas as técnicas vivenciadas no passado. Escolha as 
técnicas que mais geraram sucesso ao passar a mensagem, criando assim um Estado de 
Excelência antes do processo acontecer, e, quando ele se tornar realidade, a impressão 
que se tem é que o fato está apenas se repetindo e “a voz da experiência” falará mais alto.  

3. Quando não existe essa vivência pessoal no passado, outra forma é imaginar uma pessoa 
que em sua opinião é um exemplo a ser seguido como Comunicador, ou seja, neste caso 
ele funcionará como um “Metamodelo”. Antes de sua apresentação Modele um Estado de 
Excelência, mentalizando uma Ponte ao Futuro realizando todo o processo de comunicação 
que precisará ser executado, usando as técnicas do seu Metamodelo; assim, você se 
sentirá apoiado, e a Comunicação vai fluir com mais segurança.  

 

5) FLEXIBILIDADE 
 

Em se tratando de apresentações em público, na maioria das vezes somos os únicos que sabem 
quando erramos ou esquecemos algo que deveria ter sido apresentado. Se algum imprevisto 
acontecer use a Ferramenta da Flexibilidade. Seja criativo, improvise, disfarce com naturalidade, 
pois nestes casos o ideal é que tudo aconteça seguindo a PRESSUPOSIÇÃO DA PNL : 
 

“TODO COMPORTAMENTO POSSUI INTENÇÃO POSITIVA”. 
 

A melhor metáfora para Flexibilidade é “jogo de cintura”. Quando somos inflexíveis e presos a 
paradigmas, temos a tendência a ser agressivos. Isso é imperdoável em um palestrante. 
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Um dos maiores medos de um apresentador é a administração do tempo disponível para passar a 
mensagem que havia sido planejada, pois são comuns os atrasos e as interferências que geram 
situações estressantes. É nessa hora que a Flexibilidade tem que ser bem usada, ou seja, decidir 
em segundos os temas que serão modificados ou retirados da apresentação, de forma que a 
plateia não se sinta prejudicada ou ludibriada. 
 
As pessoas que praticam a Ferramenta da Flexibilidade são aquelas que sempre têm um Plano B 
para tudo que fazem na vida. 
 

6) FISIOLOGIA DA RESPIRAÇÃO 
 

A forma que respiramos, ou melhor, como enchemos os pulmões de ar, está diretamente 
relacionada com o nosso estado emocional e com a fisiologia corporal. Quando estamos em 
momentos de alto stress ou praticando atividade física, nossa respiração é apical, ou seja, 
preenchemos a parte superior, mas quando nosso estado é de tranqüilidade ou em repouso, a 
nossa respiração é abdominal e enchemos a região do diafragma.  
 
Nos momentos que antecedem à palestra (no qual se modela o Estado de Excelência) é 
importante ter total consciência da fisiologia corporal, para ter o maior controle da situação 
emocional. Aqui vão algumas dicas práticas para fazer isso: 
 

1) Procure um lugar reservado; 
2) Fique de pé, parado e feche os olhos; 
3) Adote uma postura ereta, com o queixo paralelo ao chão, peito aberto e braços soltos nas 

laterais; 
4) Faça cinco respirações abdominais. 
 

O resultado será obrigatoriamente positivo, pois outra PRESSUPOSIÇÃO DA PNL é: 
 

“MENTE E CORPO FORMAM UM SÓ SISTEMA”. 
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7)  ESCOLHENDO O LADO DO CÉREBRO 
 

 
 
O que é mostrado nesta figura é a TIPOLOGIA DA DOMINÂNCIA CEREBRAL identificada por Ned 
Hermann, onde a racionalidade está no Lado Esquerdo (LE), e as emoções do Lado Direito (LD). 
Sabendo disso, fica muito mais fácil controlar o medo, pois esse sentimento reside no LD, e ele 
pode ser predominante e destruidor. Precisamos desenvolver a habilidade de transferir a 
dominância para o LE. A melhor forma de se conseguir isso é praticar o antigo conselho de “contar 
até dez”.  
 
Para finalizar, cito mais duas PRESSUPOSIÇÕES DA PNL que sintetizam qual o comportamento que 
devemos adotar para melhor controle emocional e maior consciência nas escolhas: 
 

“JÁ TEMOS TODOS OS RECURSOS DE QUE NECESSITAMOS OU ENTÃO PODEMOS CRIÁ-LOS”. 
ñSE QUISER COMPREENDER, AJAò. 
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O silêncio só comunica a incerteza 
 
Por Alessandra Assad  
 
 
Portas Fechadas. “Atenção senhores passageiros, pedimos a gentileza de desligarem seus celulares 
e equipamentos eletrônicos porque nossas portas já foram fechadas, e dentro de instantes 
estaremos decolando”. O script, comum na aviação, é um exemplo de comunicação para estudo 
de caso. 
 
O PROBLEMA 1 
 

O domingo estava ensolarado e eu voltava para casa depois de uma semana produtiva em São 
Paulo. Enquanto a aeronave taxiava na pista de Congonhas, a tripulação se fazia valer da 
comunicação corriqueira. De repente, o avião fez meia-volta para o pátio de onde tinha saído. 
Ficou parado por alguns instantes, e em seguida abriu a porta dianteira. Mas o que houve? Por 
que não decolamos? Estamos com problemas? O avião estragou? Corremos algum risco? Temos 
que descer? 
 

Todas essas perguntas seriam desnecessárias se alguém da tripulação tivesse conversado com os 
passageiros enquanto o avião voltava para o pátio. Explicar o que está acontecendo parece uma 
coisa tão óbvia que ninguém pensa em fazê-lo. A tensão já era palpável no ambiente: passageiros 
agitados, crianças chorando, um calor insuportável. E ninguém da companhia aérea pronunciava 
uma só palavra. Depois de quase 10 minutos com a porta aberta, finalmente o comandante tomou 
a palavra e explicou que a aeronave apresentava problemas no ar condicionado. Algo simples, 
aparentemente, e poderia ter sido comunicado antes. Minha pergunta é: por que fazer a retenção 
da informação? Por que, nesta hora, as aeromoças fecham a cortininha e ficam escondidas para 
não vermos o que estão fazendo? Que tipo de transparência corporativa existe quando o cliente 
está na nossa frente querendo cooperar e entender uma situação, e nós simplesmente fugimos, 
ou temos medo de anunciar que algo saiu errado? O desgaste foi tão grande, que água e bala não 
serviram para nada. Todos precisaram desembarcar e mais tarde trocamos de aeronave 
 
O PROBLEMA 2 
 

Coincidência ou não, uma semana antes o ar condicionado do avião de uma outra companhia em 
que eu voava teve o mesmo problema, mas o cenário foi completamente diferente. Antes de fazer 
meia-volta com a aeronave, o comandante assumiu o controle e falou com as suas próprias 
palavras: “Eu sei que todos devem estar morrendo de calor, e acabamos de detectar que o ar 
condicionado desta aeronave sofreu uma pane. Mas este não chega a ser um problema. Vamos 
retornar ao pátio para a segurança e conforto de todos, e posso assegurar que em poucos minutos 
teremos uma solução. Quero pedir desculpas pelo atraso e pelo desconforto que isso está 
causando”. Sabe o que aconteceu em seguida? Absolutamente nada. Ninguém ficou nervoso, as 
crianças não choraram, e não precisou nem distribuir bala para tirar a atenção dos clientes. Todos 
ali sabiam exatamente o que estava acontecendo e ninguém ficou preocupado ou temeroso, pelo 
contrário. Cinco minutos depois, o comandante chamou a atenção novamente, para dizer que em 
10 minutos estaria tudo consertado. Mais cinco muitos, as portas se fecharam e pronto. Seguimos 
viagem com segurança e sabendo que se algo acontecesse, o comandante nos falaria 
imediatamente. 
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OS DIFERENTES RESULTADOS 
 
Aqui temos o mesmo problema e duas atitudes diferentes, dois resultados completamente 
diferentes. Não adianta uma empresa ter um script e treinar as pessoas apenas para segui-los. Se 
quisermos de fato ter uma gestão efetiva e eficaz precisamos construir confiança, e confiança só 
se constrói com uma comunicação adequada e transparência corporativa. Pergunto aos líderes: 
será que a sua equipe tem certeza que você n&#o faz retenção de informação? Pergunto aos 
administradores: será mesmo que você já perguntou ao seu cliente o que o faz confiar em você, e 
ao seu ex cliente por que ele não confia mais em você?  
 
Precisamos ensinar e incentivar nossos funcionários a saberem pensar com clareza e falar de 
maneira assertiva em situações fora do script, porque é isso que vai construir valor corporativo: 
valor de capital intelectual, valor de fidelização de clientes, e valor de lucratividade. É fato que a 
comunicação dos funcionários é reflexo do DNA de cada empresa, e depois não adianta reclamar 
que o mercado fechou as portas para você, se tudo o que você fez foi fechar a cortininha e ficar 
escondido lá atrás. 
 
Estamos num momento em que precisamos mostrar a cara e pedir ajuda, caso seja necessário. 
Todos nós erramos, e nem sempre as coisas saem como planejamos em função de muitas 
variáveis. Mas para tudo existe um jeito de falar a verdade, porque só uma verdade palpável é 
capaz de abrir de fato as portas do mercado. Comunique-se. Mas faça isso olhando nos olhos. 
Porque esse pode ser o grande diferencial competitivo: para você, para sua empresa, e para o seu 
sucesso. 
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Quando ninguém entende você, de quem é a culpa? 
 
Por Alessandra Assad 
 
 
Outro dia escutei um gerente se queixando do alcance “limitado” de sua equipe. Ele chamava isso 
de “burrice” e dizia que não aguentava mais repetir as mesmas coisas duzentas vezes. Era como se 
ninguém entendesse Português. Ora, aqui temos um princípio básico de comunicação para 
analisar. Se ninguém entende Português, porque você continua falando Português? Não estaria na 
hora de mudar o seu idioma? 
 
Muito mais inteligente do que demitir, perder a paciência ou sair se queixando, é tentar entender 
o porquê de não ser entendido. Pesquisas apontam que hoje cerca de 70% dos problemas das 
empresas têm origem nas falhas de comunicação. A questão é que os problemas de comunicação 
em geral são invisíveis, camuflados e até apagados. Frequentemente são varridos para debaixo do 
tapete, porque os efeitos da comunicação não acontecem na hora e então ninguém fica sabendo. 
E o fato é que saber expressar-se corretamente, que antes era obrigação apenas dos 
comunicadores, virou condição de empregabilidade. 
 
Hoje nove em cada dez empresas fracassam na execução da estratégia. Não pelo fato do fracasso 
em si, mas pelas razões que os gestores sabem, mas na maior parte das vezes, nada fazem para 
mudar o cenário. Segundo o professor Robert Kaplan, criador do conceito de Balanced Scorecard, 
se não for possível medir algo, não será possível gerenciá-lo. Se não for possível gerenciá-lo, não 
há como melhorá-lo. Logo, é preciso começar a mensurar os prejuízos que a comunicação 
inadequada está trazendo para as organizações. 
 
O mais interessante em tudo isso é que, obviamente que queremos melhorar os processos dentro 
das empresas e quase tudo isso não é novidade. Muito se fala em execução, mas novamente 
temos a falha de comunicação como a inimiga oculta número um para que as coisas aconteçam 
conforme precisamos. Por isso, o professor defende: “comunique sete vezes de sete modos 
diferentes”. E o que ele quis dizer com isso? 
 
Podemos provocar três tipos de reações nas pessoas quando nos comunicamos. Elas podem ficar 
sabendo de alguma coisa que estamos informando, ser influenciadas em seus sentimentos e fazer 
algo quando provocamos uma ação. O nosso objetivo, o que dizemos e a forma como dizemos são 
fundamentais para o estabelecimento da comunicação, isto é, para sermos compreendidos e 
conseguirmos as atitudes pretendidas. Mas isso nem sempre acontece quando você comunica na 
primeira vez. É preciso repetir, mudar a forma, o jeito, as palavras, o meio. Mesmo que o público 
ainda seja exatamente o mesmo. 
 
O que vemos, porém, é o avesso em ação: uma única mensagem, propagada uma única vez, da 
mesma maneira, para públicos totalmente diferentes. Você já ouviu falar que quem fala para todo 
mundo não fala para ninguém? A pessoa que está se comunicando, para obter sucesso, precisa 
levar em consideração: 
 
╕ A quem se destina a sua informação? Descubra primeiro quem é o seu público-alvo.  
╕ Qual é o seu objetivo? O que você deseja que aconteça a partir dali. 
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╕ Qual é a informação que quer passar? O que quer que as pessoas saibam, sintam ou 
realizem.  

╕ Como a comunicação está elaborada? A forma como ela é apresentada. 
 
Chega de terceirizar a comunicação ou querer encontrar culpados ou subterfúgios inteligentes 
para justificar a burrice das pessoas. Afinal, quando as pessoas não entendem você, a culpa é toda 
sua. E nessa esfera repleta de ruídos, quem levará vantagem competitiva? Aquele que melhor 
souber fazer uso das ferramentas de comunicação disponíveis no mercado. E o que eu quero dizer 
com isso? Quando ninguém entende Português, que tal tentar falar Chinês? 
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Você está abrindo ou fechando as portas da sua empresa? 
 
Por Alessandra Assad* 
 
 
Portas Fechadas. “Atenção senhores passageiros, pedimos a gentileza de desligarem seus celulares 
e equipamentos eletrônicos porque nossas portas já foram fechadas, e dentro de instantes 
estaremos decolando”. O script, comum na aviação, é um exemplo de comunicação para estudo 
de caso. 
 
O domingo estava ensolarado e eu voltava para casa depois de uma semana produtiva em São 
Paulo. Enquanto a aeronave taxiava na pista de Congonhas, a tripulação se fazia valer da 
comunicação corriqueira. De repente, o avião fez meia-volta para o pátio de onde tinha saído. 
Ficou parado por alguns instantes, e em seguida abriu a porta dianteira. Mas o que houve? Por 
que não decolamos? Estamos com problemas? O avião estragou? Corremos algum risco? Temos 
que descer? 
 
Todas essas perguntas seriam desnecessárias se alguém da tripulação tivesse conversado com os 
passageiros enquanto o avião voltava para o pátio. Explicar o que está acontecendo parece uma 
coisa tão óbvia que ninguém pensa em fazê-lo. A tensão já era palpável no ambiente: passageiros 
agitados, crianças chorando, um calor insuportável. E ninguém da companhia aérea pronunciava 
uma só palavra. Depois de quase 10 minutos com a porta aberta, finalmente o comandante tomou 
a palavra e explicou que a aeronave apresentava problemas no ar condicionado. Algo simples, 
aparentemente, e poderia ter sido comunicado antes. Minha pergunta é: por que fazer a retenção 
da informação? Por que, nesta hora, as aeromoças fecham a cortininha e ficam escondidas para 
não vermos o que estão fazendo? Que tipo de transparência corporativa existe quando o cliente 
está na nossa frente querendo cooperar e entender uma situação, e nós simplesmente fugimos, 
ou temos medo de anunciar que algo saiu errado? O desgaste foi tão grande, que água e bala não 
serviram para nada. Todos precisaram desembarcar e mais tarde trocamos de aeronave. 
 
Coincidência ou não, uma semana antes o ar condicionado do avião de uma outra companhia em 
que eu voava teve o mesmo problema, mas o cenário foi completamente diferente. Antes de fazer 
meia-volta com a aeronave, o comandante assumiu o controle e falou com as suas próprias 
palavras: “Eu sei que todos devem estar morrendo de calor, e acabamos de detectar que o ar 
condicionado desta aeronave sofreu uma pane. Mas este não chega a ser um problema. Vamos 
retornar ao pátio para a segurança e conforto de todos, e posso assegurar que em poucos minutos 
teremos uma solução. Quero pedir desculpas pelo atraso e pelo desconforto que isso está 
causando”. Sabe o que aconteceu em seguida? Absolutamente nada. Ninguém ficou nervoso, as 
crianças não choraram, e não precisou nem distribuir bala para tirar a atenção dos clientes. Todos 
ali sabiam exatamente o que estava acontecendo e ninguém ficou preocupado ou temeroso, pelo 
contrário. Cinco minutos depois, o comandante chamou a atenção novamente, para dizer que em 
10 minutos estaria tudo consertado. Mais cinco muitos, as portas se fecharam e pronto. Seguimos 
viagem com segurança e sabendo que se algo acontecesse, o comandante nos falaria 
imediatamente. 
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Aqui temos o mesmo problema e duas atitudes diferentes, dois resultados completamente 
diferentes. Não adianta uma empresa ter um script e treinar as pessoas apenas para segui-los. Se 
quisermos de fato ter uma gestão efetiva e eficaz precisamos construir confiança, e confiança só 
se constrói com uma comunicação adequada e transparência corporativa. Pergunto aos líderes: 
será que a sua equipe tem certeza que você não faz retenção de informação? Pergunto aos 
administradores: será mesmo que você já perguntou ao seu cliente o que o faz confiar em você, e 
ao seu ex-cliente por que ele não confia mais em você?  
 
Precisamos ensinar e incentivar nossos funcionários a saberem pensar com clareza e falar de 
maneira assertiva em situações fora do script, porque é isso que vai construir valor corporativo: 
valor de capital intelectual, valor de fidelização de clientes, e valor de lucratividade. É fato que a 
comunicação dos funcionários é reflexo do DNA de cada empresa, e depois não adianta reclamar 
que o mercado fechou as portas para você, se tudo o que você fez foi fechar a cortininha e ficar 
escondido lá atrás. 
 
Estamos num momento em que precisamos mostrar a cara e pedir ajuda, caso seja necessário. 
Todos nós erramos, e nem sempre as coisas saem como planejamos em função de muitas 
variáveis. Mas para tudo existe um jeito de falar a verdade, porque só uma verdade palpável é 
capaz de abrir de fato as portas do mercado. Comunique-se. Mas faça isso olhando nos olhos. 
Porque esse pode ser o grande diferencial competitivo: para você, para sua empresa, e para o seu 
sucesso. 
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Fundamentos para Desenvolvimento e 
Implantação de um Sistema de Gestão e 
Desenvolvimento do Capital Humano 
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Apresentamos os fundamentos dos trabalhos desenvolvidos pelo Instituto MVC em demandas 
assemelhadas. Acreditamos que o domínio teórico e prático desses conceitos é o que nos habilita 
a realizar o trabalho que estamos propondo. O texto, abaixo, integra os aspectos estratégicos e 
operacionais da atuação do Instituto MVC no campo da Educação Corporativa. Para efeitos desse 
texto usamos, indistintamente, as denominações EC (Educação Corporativa) e UC (Universidade 
Corporativa). 
 
As organizações existem para atingirem objetivos dos mais variados, mas que não seriam 
alcançados sem a ação conjunta de seus componentes individuais. 
 
O Instituto MVC tem por missão contribuir para que as organizações atinjam seus objetivos 
estratégicos sem abrir mão de princípios éticos e com responsabilidade social. Para bem cumprir 
essa missão costumamos combinar a experiência prática de nossos consultores com um forte viés 
técnico. Isso significa que nossos trabalhos não são, apenas, a visão pragmática da consultoria ou 
o entendimento dogmático dos acadêmicos. Para cada demanda que atendemos buscamos 
escolher a metodologia que possa conduzir o cliente a uma “posição exclusiva e valiosa”. Para isso 
procuramos entender bem a cadeia de valores de nossos consultantes. 
 
Segundo Michael Porter, renomado e reconhecido autor na área da estratégia a cadeia de valor 
incorpora dois grupos de atividades de relevância estratégica: atividades principais e atividades de 
apoio. Embora sua atuação específica dependa da estrutura do setor de negócio da empresa e de 
sua própria estratégia, podemos indicar as diretrizes gerais de cada grupo de atividades. 
 

As atividades principais são cinco: 
 
Å Logística Interna: atividades associadas a recebimento, armazenamento e distribuição de 

insumos no produto/serviço. (Manuseio de materiais, armazenagem, controle de estoque, 
devolução para fornecedores etc.). 
 

Å Operações: atividades associadas à transformação dos insumos no produto/serviço final. 
(Trabalho com máquinas, embalagens, montagem, manutenção, testes etc.).  
 

Å Logística Externa: atividades associadas a coleta, armazenamento e distribuição física do 
produto/serviço para compradores. (Armazenagem de produtos acabados, manuseio de 
materiais, operação de veículos de entrega, processamento e programação de pedidos 
etc.).  
 

Å Marketing e Vendas: atividades associadas a oferecer um meio pelo qual compradores 
possam comprar o produto/serviço e a induzi-los a fazê-lo. (Propaganda, promoção, força 
de vendas, fixação de preços, seleção e relação com canais etc.). 
 

Å Serviços Pós-venda: atividades associadas ao fornecimento de serviços pós-venda, para 
intensificar ou manter o valor do produto/serviço. (Instalação, conserto, treinamento, 
fornecimento de preços etc.). 
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Já as atividades de apoio são quatro: 
 
Å Aquisição: função de compra de insumos empregados na cadeia de valores de empresa. 

 
Å Desenvolvimento de tecnologia: consiste em várias atividades que podem ser agrupadas, 

em termos gerais, em esforços para aperfeiçoar o produto/serviço e o processo. 
 

Å Gerência de Recursos Humanos: atividades envolvidas no recrutamento, contratação, 
treinamento, desenvolvimento e compensação dos recursos humanos. 
 

Å Infraestrutura da Empresa: conjunto de atividades que fornece apoio, ao contrário de 
outras atividades, à cadeia inteira e não a atividades individuais. Engloba, por exemplo, 
gerência geral, planejamento, finanças, contabilidade, relações com mercado, gerência de 
qualidade, assuntos jurídicos etc. 

 
A implementação efetiva da estratégia da empresa depende da combinação dessas atividades de 
maneira particular. Ou seja, é a forma única como a empresa dirige cada atividade em si e sua 
atuação integrada que determinam a possibilidade de levar a cabo uma estratégia.  
Na Era do Conhecimento – como costumeiramente tratamos o período em que vivemos - a 
realidade influencia não apenas as ações externas das organizações como também suas ações 
internas e estruturas.  
 
Nossa experiência em trabalhar para diversas organizações públicas e privadas, nacionais e 
multinacionais, orientadas ou não para a EC, tem nos ensinado que as empresas devem adotar 
novas posturas e práticas, abrangendo todos os seus departamentos, e entendendo que os ativos 
intangíveis tornam-se os principais criadores de riqueza para uma organização.  
 
É a ascensão do capital intelectual o principal fator de geração de riqueza de uma empresa. O 
conhecimento é incorporado em processos, bens e serviços das companhias e assume maior 
parcela no valor dos mesmos.  
 
Em virtude da rápida obsolescência desse ativo, porém, as organizações precisam constantemente 
renovar seus “estoques” de conhecimento. Como também atentar para as novas possibilidades 
geradas pelos avanços e descontinuidades tecnológicas. Podemos dizer que o principal desafio 
enfrentado pelas empresas – públicas e privadas - nesse ambiente de mercado diz respeito a como 
lidar com seu principal recurso – o conhecimento. Como dizem alguns autores “os desafios e a 
complexidade dessa nova era começam pelas próprias tentativas de quantificar ou medir o 
recurso conhecimento. Ao contrário dos estoques financeiros, de recursos naturais ou mesmo de 
mão de obra não qualificada, o valor econômico do recurso conhecimento não é tão facilmente 
compreendido, classificado e medido. É um recurso invisível, intangível e difícil de imitar. Uma de 
suas características mais fundamentais, porém, é o fato de esse recurso ser altamente reutilizável, 
ou seja, quanto mais utilizado e difundido, maior seu valor. O efeito depreciação funciona, 
portanto, de maneira oposta: a depreciação se acelera se o conhecimento não é aplicado. De fato, 
pode-se dizer que se não está adquirindo conhecimento, é bem provável que se esteja perdendo 
conhecimento”.  
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O atual ambiente de mercado: a situação brasileira 
  
Devemos lembrar-nos da grande relevância e importância da abertura econômica que o Brasil 
começou a viver a partir do início da década de 1990. 
 
Um novo modelo de política econômica reduziu as alíquotas de importação, permitiu que 
inúmeros produtos importados invadissem o mercado e incentivou a competição empresarial 
através da entrada de empresas multinacionais.  
 
As mudanças no ambiente de negócios implicaram em novas posturas adotadas pelas empresas 
brasileiras, especialmente no que diz respeito na gestão de seu capital intelectual. 
 
Tornar permanente e autoalimentado o processo de aprendizado, identificar e desenvolver 
competências essenciais tornou-se algo mandatório para a perpetuidade das organizações: 
 

AApprreennddiizzaaggeemm  OOrrggaanniizzaacciioonnaall  ee  CCoommppeettêênncciiaass  EEsssseenncciiaaiiss..  
  

 
 

Hamel e Prahalad reconhecidos autores na área de estratégia citam que, para criar, adquirir e/ou 
desenvolver competências, é preciso, que a organização mantenha uma certa “estabilidade das 
equipes de gerência sênior e, de forma correspondente, das metas estratégicas. 
  
Criação, aquisição e desenvolvimento de competências pressupõem processos subjacentes de 
aprendizagem organizacional. “Importante para se desenvolver uma vantagem competitiva 
sustentável em circunstâncias em rápida mudança, e frequentemente imprevisíveis, é a habilidade 
de aprender e adaptar-se (...). As dinâmicas competitivas dos mercados com novas entradas, 
tecnologias substitutivas e mudanças nas preferências do consumidor podem erodir suavemente 
vantagens estáticas construídas nas estratégias ‘genéricas’ de liderança de custo ou de 
diferenciação do produto (...). O aprendizado organizacional, entretanto, oferece o potencial de 
responder, e agir, às oportunidades nos mercados da empresa.” 
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Educação Corporativa e Estratégia Empresarial 
 
A EC provê ações de aprendizagem para os diversos públicos da empresa com vistas a facilitar o 
alcance de seus objetivos a partir do momento em que amplia a competência da empresa para 
implementar suas estratégias. 
 

O termo que relaciona a EC à estratégia é competência – ou seja, aquilo que a empresa sabe fazer 
com alto grau de excelência. Mas, o que sustenta o desenvolvimento das competências de uma 
organização são seus processos subjacentes de aprendizagem organizacional. 
 

Desta maneira, é preciso que, dentro da empresa, haja uma estrutura específica voltada para a 
gestão dos vários processos de aprendizagem que ocorrem simultaneamente. Com isso, de forma 
direta, consideramos que a UNIVERSIDADE CORPORATIVA É A GESTORA DA APRENDIZAGEM 
ORGANIZACIONAL NAS EMPRESAS. 
 

Como gestora, ela precisa definir diretrizes, processos e procedimentos que possibilitem a 
implementação de estratégias e ações e a busca de seus objetivos específicos. Nosso objetivo, 
neste texto, é descrever o que pode e deve ser feito para que a Universidade Corporativa/EC atinja 
esses resultados. 
 

Para tanto, dividimos o trabalho em duas partes. Na primeira, denominada “A teoria da prática”, 
discutimos os preceitos que conduziram à necessidade de implementação do modelo de 
Universidade Corporativa/EC. Costumamos abordar quatro principais conceitos: (1) Ambiente de 
Mercado; (2) Aprendizagem Organizacional; (3) Competências Empresariais e (4) Formação 
Profissional. Nesta etapa, analisamos todo o substrato necessário para a adoção de determinados 
conceitos na prática de gestão, de modo a destacar como eles se fortalecem e são fortalecidos 
com e pelo conceito de Universidade Corporativa/EC. 
 

A segunda parte – “A prática da teoria” – foca explicitamente nas decisões e ações que devem ser 
levadas a cabo para a implementação do modelo. As decisões que envolvem a atuação da 
Universidade Corporativa /EC podem envolver quatro principais áreas: (1) Decisões Estratégicas; 
(2) Decisões Táticas; (3) Decisões Operacionais e (4) Outras Áreas de Decisões Estratégicas. 
Abordar essas quatro áreas através da descrição e análise das ferramentas e técnicas que podem 
ser aplicadas nessa tarefa é o propósito desta segunda parte. 
 

As Competências de uma Organização 
  
Baseados nos trabalhos de consultoria que desenvolvemos, nós do Instituto MVC hoje afirmamos 
que uma competência essencial não precisa necessariamente ser baseada em tecnologia stricto 
sensu: ela pode estar associada ao domínio de qualquer estágio do ciclo de negócios, como, por 
exemplo, um profundo conhecimento das condições de operação de mercados específicos. 
 

Podemos recorrer novamente a Michael Porter e relembrar seu conceito de cadeia de valores para 
tratar esta questão. Salienta o autor que “a cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas 
atividades de relevância estratégica para que se possa compreender o comportamento dos custos 
e as fontes existentes e potenciais de diferenciação. Uma empresa ganha vantagem competitiva, 
executando estas atividades estrategicamente importantes de uma forma mais barata ou melhor 
do que a concorrência”  
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Nos trabalhos realizados pelo Instituto MVC, utilizamos um modelo que diferencia as seguintes 
competências em uma organização:  
 

 Competências sobre processos: os conhecimentos sobre o processo de trabalho;  

 Competências técnicas: conhecimentos específicos sobre o trabalho que deve ser 
realizado;  

 Competências sobre a organização: saber organizar os fluxos de trabalho;  

 Competências de serviço: aliar à competência técnica a pergunta: qual o impacto que este 
produto ou serviço terá sobre o consumidor final?  

 Competências sociais: saber ser, incluindo atitudes que sustentam os comportamentos das 
pessoas.  

 
Nossa contribuição institucional a essa discussão vem na forma de um modelo desenvolvido pelo 
Instituto MVC, que sugere que as competências de uma organização sejam identificadas em três 
conteúdos – competências tecnológico-produtivas, competências mercadológicas e competências 
de gestão – e três dimensões – individual/grupal e organizacional. Esta diferenciação deve-se ao 
fato destas competências possuírem objetivos e desenvolvimentos específicos.  
   

Conteúdos de Competências  
   
Os conteúdos de competências são:  
   

 Competências tecnológico-produtivas: referem-se à atividade produtiva propriamente 
dita. Relacionam-se aos processos de plantio, colheita, armazenamento etc., quando 
empresa do setor primário; aos atributos dos produtos, à utilização de equipamentos, à 
montagem de planta etc., quando empresa industrial, e aos processos, ambiente físico, 
interação com os clientes etc., quando empresa de serviços.  

 
Envolvem conhecimento técnico e processos de tomada de decisão baseados, geralmente, em 
métodos matemáticos e estatísticos. Em muitos casos, podem ser protegidas por patentes, 
embora outras empresas possam obtê-lo através, por exemplo, de engenharia reversa.  
 
Referem-se à resposta da seguinte pergunta: qual é o negócio da organização? Elas precisam ser 
efetivas naquilo que se propõe a fazer.  
 
Em geral, este conteúdo de competência pode ser codificado e, assim, é mais facilmente 
transferível aos membros da organização.  
 

 Competências mercadológicas: referem-se ao conhecimento acerca do mercado. É 
importante notar que existe hoje todo um referencial teórico sobre marketing público que 
transforma essa disciplina em uma importante ferramenta da ação gerencial.  

 
Empresas públicas devem ter como foco o ambiente externo e procurar vislumbrar como 
desenvolver relações com agentes econômicos que possuem “interesse próprio” que, em grande 
medida, divergem do interesse público.  
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De uma forma geral, as competências mercadológicas relativas aos consumidores estão 
disponíveis para as empresas que se engajam na sua busca, por exemplo, através de pesquisas de 
mercado.  
 
No entanto, envolvem, também, os conceitos e preconceitos sobre esses agentes – concorrentes, 
fornecedores, clientes etc. Desse modo, são mais difíceis de serem modificadas. Como envolvem 
mais do que apenas conhecimento técnico – são também uma forma de “arte” – não são 
facilmente codificados e transferidos.  
 

 Competências de gestão: referem-se ao conhecimento relativo às atividades que não se 
incluem nas atividades-fim da organização, mas que, como costumamos enfatizar ao 
definir gestão, “busca que outras atividades atinjam os seus propósitos ou finalidades. Para 
tanto, a gerência inclui atividades como a programação, a organização, a distribuição do 
trabalho, a decisão, a supervisão, a coordenação e a avaliação. É certo que cada atividade 
possui características específicas - o que diferencia, por exemplo, a produção agrícola da 
siderúrgica, da prestação de um serviço bancário, da elaboração de um software etc. 
Assim, deve ser gerenciada de acordo com a sua especificidade.”. Incluem também as 
atividades de gestão financeira, contábil, de recursos humanos – quando não são a 
atividade central da empresa – e de administração geral e questões como clima e cultura 
organizacionais, valores e crenças, estilo de liderança, comunicação interna, controles, 
formulação de objetivos etc.  
 

Têm como foco o ambiente interno da empresa e visam gerar sinergia entre os recursos da 
empresa, mobilizando-os para o alcance de objetivos comuns.  
 
As competências de gestão atuam como fatores impulsionadores ou restritivos da acumulação dos 
demais conteúdos de competência.  
 
Também representam um aspecto além da técnica e, como as competências mercadológicas, são 
mais difíceis de serem codificadas e transferidas.  
 
Embora possam ser identificadas por outras empresas, são difíceis de serem, por elas, copiadas, já 
que representam características de uma realidade particular.  
   

Dimensões de Competências  
   
As dimensões de competências também são três: individual, grupal e organizacional.  
 

 Competências individuais: referem-se aos conhecimentos, habilidades e atitudes de cada 
membro da organização. É, assim, a base da atuação da organização.  

 
Na perspectiva de capital intelectual, as pessoas assumem grande importância. O capital humano 
é o local onde tudo começa.  
 
Mas, para tanto, as pessoas precisam associar os três elementos constituintes das competências 
individuais: conhecimentos, habilidades e atitudes.  
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“Conhecimentos” referem-se aos aspectos cognitivos das tarefas a serem executadas, muito 
embora os membros individuais de uma organização possuam também outros conhecimentos. 
Esses conhecimentos são a base do que Luciano Zajdsznajder, falecido professor da Escola 
Brasileira de Administração Publica da Fundação Getúlio Vargas (EBAPE/FGV) denominou “rede de 
pensamento”. Segundo este autor, “A Rede do Pensamento” é constituída pelo conjunto de 
conceitos articulados de que a pessoa dispõe em um determinado ponto do tempo e que, 
resultado de seus estudos, leituras, investigações etc., podem ir evoluindo a partir de experiências 
e reflexões ou pode cristalizar-se e tornar-se um obstáculo à compreensão e ao desenvolvimento.  
 
A rede é, assim, uma propriedade ou disponibilidade pessoal. A ideia é ilustrada, por exemplo, 
pela articulação entre conhecimentos administrativos (noções de planejamento, coordenação, 
organização, sistema, produtividade, recursos humanos etc.) e conhecimentos jurídicos (normas, 
processos, recursos, constitucionalidade, penas, acórdãos, etc.), de uma pessoa com a formação 
administrativa e jurídica. Ao longo da vida, vamos desenvolvendo a nossa rede. As nossas análises, 
propostas, críticas, observações e contribuições estão a depender dessa rede pessoal - 
evidentemente em articulação com nossa capacidade de observação e de intuição, e nossa 
habilidade de tornar produtiva a rede. 
 
A incorporação, pelo indivíduo, deste elemento tem sua dificuldade relacionada ao seu conteúdo. 
Por exemplo, aprender a analisar – vertical ou horizontalmente – um demonstrativo de resultado 
é, provavelmente, mais fácil do que aprender cálculo diferencial e integral. Em grande medida, o 
“estoque” de conhecimento acumulado pelo indivíduo influenciará a assimilação de novos 
conhecimentos. Mas, de modo geral, como se encontra normalmente já codificado, é mais 
facilmente transmitido às pessoas.  
 
“Habilidades” referem-se aos aspectos motores relativos à execução das tarefas. Novamente é 
salientado o fato de as pessoas possuírem mais habilidades do que as utilizadas no ambiente 
organizacional.  
 
Em diversos casos, as habilidades são fundamentais para a execução da tarefa. Em outra, não. As 
habilidades exigidas de um motorista de ônibus são, obviamente, maiores do que as do cobrador. 
Nas atividades artísticas ou esportivas, são relevantes; nas atividades “de escritório”, são menos 
importantes.  
 
As habilidades também são aprendidas. Mas as pessoas diferem bastante nesta capacidade.  
 
“Atitudes” referem-se ao estado de espírito, à postura adotada diante das situações cotidianas do 
ambiente de trabalho. Como a pessoa se relaciona com os clientes e demais companheiros de 
trabalho, por exemplo?  
 
Atitudes são predisposições aprendidas a se comportar de maneira coerentemente favorável ou 
desfavorável com relação a um determinado objeto com relação à tarefa em si, aos clientes, aos 
superiores, às políticas da organização etc.  
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Modificar as atitudes é o grande desafio no desenvolvimento das competências individuais. Não se 
refere a conceitos codificados facilmente transferíveis. Em muitos casos, é preciso modificar 
também outros aspectos da organização, como suas políticas de avaliação de desempenho e de 
remuneração, por exemplo. A relação com a gerência, com os superiores imediatos, com os 
subordinados e com os pares também precisará ser modificada.  
 
A separação em conhecimentos, habilidades e atitudes deve-se ao fato destes elementos 
apresentarem desenvolvimentos um tanto diferentes e representa uma perspectiva didática. 
Muitos dos aspectos do ambiente organizacional, contudo, apresentam características 
pertencentes a mais de um elemento. Tomar decisões, por exemplo, envolve um aspecto 
cognitivo – coleta e processamento de informações, de forma racional e intuitiva – e um aspecto 
atitudinal – posição diante o risco.  
 
O desenvolvimento de competências individuais é relativamente mais simples. Em muitos casos, 
refere-se simplesmente à transmissão e disponibilização de informações ao indivíduo e verificação 
da assimilação. E novas tecnologias – com a Internet – potencializam esse processo, permitindo o 
acesso às informações em tempo e local mais convenientes para o indivíduo.  
 

 Competências grupais: referem-se à perspectiva social do trabalho. A ação organizacional 
é tipicamente um fenômeno técnico e social.  
 
ī As competências grupais envolvem, basicamente, os seguintes elementos: 
ī Trabalho em equipe: ou seja, a capacidade de, em grupo, executar algo que seria 

impossível individualmente; 
ī Comunicação: troca de informações e ideias; feedback; 
ī Tomada de decisão coletiva: grosso modo, a definição de objetivos, estratégias e ações 

em grupo; 
ī Delegação e responsabilidade: divisão de tarefas e atribuição de responsabilidades; e 
ī Aprendizagem coletiva: a capacidade dos indivíduos de adquirir novos conhecimentos e 

transferi-los para os demais. 
 
Convém salientar a importância dos grupos informais para a troca de informações e 
conhecimentos e para a criação de um ambiente de confiança. Como afirma Peter Senge no 
clássico A Quinta Disciplina: “de acordo com numerosos estudos, o processo de crescimento é 
uma das formas mais claras pelas quais a inovação se difunde na organização. As redes informais e 
as comunidades profissionais se tornam vitais na hora de aprender novas ideias, de fazer 
treinamento e de compartilhar práticas. Em geral, elas cumprem melhor essas funções do que os 
canais formais ou hierárquicos”. 
 
As competências grupais se crescem através do desenvolvimento das competências individuais e 
das atividades diárias executadas de forma coletiva. Em grande medida, é resultado das vivências 
e experiências que as pessoas atravessam coletivamente no ambiente de trabalho. 
 
Seu desenvolvimento envolve, necessariamente, processos coletivos de aprendizado. 
Especialmente porque não ocorre a partir do desenvolvimento de competências individuais de um 
membro específico, mas, sim, do conjunto de competências das pessoas do grupo e de sua 
incorporação nos procedimentos de atuação do grupo. 
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 Competências organizacionais: essas competências podem ser sintetizadas pelos valores e 
crenças da organização, por suas políticas e por seus sistemas gerenciais. Referem-se à 
cultura e ao clima organizacional. Representam o modo de ser típico da empresa. 

 
“Valores e crenças” representam os elementos que fundamentam a atuação da empresa – qual o 
seu papel frente à sociedade, aos acionistas, aos clientes e aos funcionários? Os valores se 
desenvolvem ao longo do tempo, embora os valores do fundador ou do principal executivo 
exerçam grande influência nesse processo. São elementos que estão enraizados nas pessoas da 
organização e são de difícil mudança. 
 
“Políticas” são as diretrizes que definem, estrategicamente, a atuação das diversas áreas da 
empresa. São resultado dos valores e crenças e das estratégias atuais. Tendem a serem alteradas 
em função de alterações nas estratégias da organização. 
 
“Sistemas gerenciais” são as normas e procedimentos que operacionalizam as políticas da 
empresa. Assim, são também modificados de tempos em tempos. Exercem grande influência no 
desenvolvimento das demais competências – individuais e grupais.  
 
Envolve, ainda, todo conhecimento codificado pertencente à organização e o seu “jeito” de ser, 
representado por suas práticas cotidianas – que podem não estar explicitamente apontados em 
suas políticas e sistemas gerenciais, mas que traduzem seus valores e crenças. Seu 
desenvolvimento implica na exteriorização do conhecimento das pessoas, de forma que 
continuem na organização quando elas a deixam e na codificação desses conhecimentos.  
 
As competências grupais funcionam da mesma maneira que as individuais, podendo assumir 
diversas configurações de conteúdos e diferentes “tamanhos”, devendo considerar questões 
relativas à formalidade e informalidade. 
 
As competências organizacionais englobam todas as demais. Entretanto, deve ser realçado o fato 
de as organizações não possuírem as competências individuais. Estas são propriedades dos 
indivíduos que estão disponíveis para a organização, mas que são “levadas” quando esta pessoa 
sai da organização, desde que não tornada competência organizacional.  
 
Por outro lado, a organização também possui competências que não perde quando seus membros 
a deixam. Bancos de dados, manuais de procedimentos, enfim, toda a informação e conhecimento 
que foi codificado e passou a pertencer à organização. Além disso, as organizações, na 
propriedade das competências organizacionais e na posse das competências individuais e grupais, 
apresentam competências que encontram-se ocultas. Conhecimentos que não estão codificados, 
que, muitas vezes, indivíduos e grupos podem não perceber, mas que afloram, por exemplo, em 
processos de mudança organizacional. Grande atenção deve ser voltada para a identificação e 
posterior utilização dessas competências.  
 
Vista por esse ângulo a aprendizagem organizacional assume papel primordial na elaboração e 
implementação das estratégias das organizações.  
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A aprendizagem organizacional é, portanto, condição sine qua non para o desenvolvimento de 
competências, que, de forma integrada, representam as vantagens competitivas das empresas, 
sejam elas privadas ou públicas. Mas essa afirmação faz despontar alguns questionamentos. Como 
as organizações aprendem? Como as organizações podem aperfeiçoar seus processos de 
aprendizagem?  
 
As organizações aprendem naturalmente ao se lançar em processos de produção de produtos e 
serviços, como salienta o conceito de “curva de aprendizagem”. Considerando o fato de as 
organizações aprenderem através de seus membros individuais e a visão de que as pessoas 
aprendem a cada dia, a aprendizagem organizacional ocorre cotidianamente. Contudo, somente 
com uma atuação pró-ativa e deliberada é que as organizações poderão tornar esses processos 
efetivos e capazes de criar vantagem competitiva. 
 
O aprendizado organizacional não deve ser visto apenas como uma forma de reagir às mudanças 
do ambiente, adaptando-se. A capacidade de a organização aprender é a base do 
desenvolvimento de novas competências que, por sua vez, modificam, moldam o ambiente onde a 
empresa está inserida, a partir do momento em que ela oferece novas possibilidades ao mercado. 
Assim, o aprendizado pode ser visto por estas duas óticas: como uma reação ao ambiente no 
sentido de readaptar-se às condições de mercado e como uma ação pró-ativa sobre o ambiente, 
tornando-o mais adequado às condições da organização. 
 

Aprendizagem Organizacional: Algumas considerações  
 
O que é aprendizagem organizacional? Uma organização pode aprender?  
 
Ainda não existem repostas definitivas. Devemos realçar, inclusive, que o conceito de 
aprendizagem organizacional recebe diferentes ênfases na literatura de gestão. Alguns autores 
voltam-se para a análise de como as organizações aprendem ao longo do tempo – enfatizando as 
chamadas curvas de aprendizagem – enquanto outros vislumbram os efeitos da aprendizagem 
sobre a estratégia competitiva da empresa ou sobre a estrutura organizacional. 
 
No Instituto MVC acreditamos que o aprendizado individual nas organizações ocorre em duas 
dimensões diferentes e complementares: o como fazer e o porquê fazer.  
 
De maneira semelhante ocorre a transferência do aprendizado individual para as organizações. 
Nossas pesquisas acadêmicas subsidiam a experiência. Dizem famosos autores que “Os caminhos 
distintos e paralelos dos modelos mentais para a memória organizacional se mantêm. Com o 
passar do tempo, as estruturas mentais individuais são incorporadas na weltanschauung [termo 
alemão – welt (mundo) e anschauung (visão, contemplação) que significa cosmovisão ou 
concepção do mundo] própria da organização, ou sua visão de mundo. A concepção que uma 
organização tem do mundo, por sua vez, afeta o modo como as pessoas interpretam as mudanças 
no ambiente e como traduzem seus modelos mentais em ação. Ela também influencia a maneira 
pela qual a organização converte sua memória organizacional em ação. (…) Da mesma maneira, as 
rotinas individuais que se comprovem consistentes com o tempo também se transformam em 
POPs *procedimentos operacionais padrão+ de uma empresa”.  
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Peter Senge, autor citado anteriormente, nos ensina que há duas formas de aprendizado 
organizacional. “A visão predominante das organizações que aprendem enfatiza a maior 
capacidade de adaptação. Mas aumentar a adaptabilidade é apenas o primeiro passo rumo às 
organizações que aprendem. O impulso infantil de aprender vai além do desejo de reagir e se 
adaptar mais eficazmente às mudanças ambientais. O impulso de aprender, no seu cerne, é 
generativo, de expandir a nossa capacidade. É por isso que as empresas líderes estão se 
concentrando no aprendizado generativo, que se refere à criação, e no aprendizado adaptativo, 
que se refere a lidar com o que está em volta”. É um processo de contínua influência entre 
organização e ambiente – ora exigindo agilidade da organização em ajustar sua maneira de agir a 
um novo contexto, ora modificando a maneira como a organização “lê”, interpreta o ambiente, e 
toma decisões com base nisso, influenciando a maneira como o próprio ambiente percebe suas 
ações.  
   

Uma Atenção Maior para as Abordagens de Alguns Autores  
  
a) As Cinco Disciplinas de Peter Senge  
   
Peter Senge, professor do Massachussetts Institute of Technology, merece lugar de destaque na 
literatura sobre aprendizagem organizacional. Com seu livro “A Quinta Disciplina”, Senge 
popularizou o conceito de “learning organization”, fazendo com que a aprendizagem 
organizacional se tornasse assunto de primeira ordem em muitas organizações.  
 
Para Senge (1998), “as organizações que aprendem são aquelas nas quais as pessoas aprimoram 
continuamente suas capacidades para criar o futuro que realmente gostariam de ver surgir”. Ele 
acentua que o aprendizado organizacional não deve ser meramente reativo, numa busca 
constante de adaptar-se ao ambiente em constante mudança, mas que as organizações são 
capazes de modificar este ambiente tornando-o mais favorável à sua atuação.  
 
Para tornar-se apta a desenvolver os dois tipos de aprendizado – adaptativo e generativo, segundo 
o autor – uma organização deve assimilar e exercitar o que Senge denominou “as cinco disciplinas 
de aprendizagem”. Em suas palavras: “essas cinco disciplinas são programas permanentes de 
estudo e prática que levam ao aprendizado organizacional e continuam as mesmas, porque o que 
importa é adquirir as capacidades fundamentais para organização”. A primeira disciplina é o 
domínio pessoal. Significa aprender a expandir as capacidades pessoais para obter os resultados 
desejados e criar um ambiente empresarial que estimule todos os participantes a alcançar as 
metas escolhidas. A segunda disciplina, que chamo de modelos mentais, consiste em refletir, 
esclarecer continuamente e melhorar a imagem que cada um tem do mundo, a fim de verificar 
como moldar atos e decisões. A terceira disciplina, visão compartilhada, é estimular o 
engajamento do grupo em relação ao futuro que se procura criar e elaborar os princípios e as 
diretrizes que permitirão que esse futuro seja alcançado. A quarta disciplina, aprendizado em 
equipe, está em transformar as aptidões coletivas ligadas a pensamento e comunicação, de 
maneira que grupos de pessoas possam desenvolver inteligência e capacidades maiores do que a 
soma dos talentos individuais. E finalmente a quinta disciplina, pensamento sistêmico, é criar uma 
forma de analisar e uma linguagem para descrever e compreender as forças e inter-relações que 
modelam o comportamento dos sistemas. É essa quinta disciplina que permite mudar os sistemas 
com maior eficácia e agir mais de acordo com os processos do mundo natural e econômico. 
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As cinco disciplinas ressaltam a importância das pessoas nas organizações que aprendem. É a 
partir do crescimento pessoal e profissional de seus indivíduos que uma organização torna-se 
capaz de aprender. É preciso, constantemente, permitir que essas pessoas identifiquem seus 
conceitos e preconceitos e estejam motivadas a questioná-los e modificá-los. Provavelmente, este 
é o grande desafio da aprendizagem organizacional nas empresas brasileiras. Visões ultrapassadas 
em relação aos funcionários – “investir em recursos humanos é jogar dinheiro fora”, por exemplo 
– e em relação aos clientes – “o que importa é vender, não satisfazer os clientes” – precisam ser 
revistas e modificadas. 
 
É preciso atentar, também, para o fato de que as organizações não representam apenas as 
aspirações de seus proprietários e acionistas, mas sim, de inúmeros grupos de interesses – seus 
funcionários, seus clientes, seus parceiros, a comunidade em geral. Sua visão de futuro deve 
contemplar essas perspectivas para que possa ser acolhida de modo geral.  
 
O compartilhamento de informações também é um desafio. Conhecimento é poder e quem o 
possui dificilmente quer compartilhá-lo. Não é raro vermos as pessoas e departamentos das 
organizações dificultando o acesso dos demais às informações e conhecimentos que possuem. É 
uma forma de manter seu poder e status no ambiente organizacional. Contudo, isto cria barreiras 
para o surgimento de novos procedimentos e fundamentos para a ação. É preciso criar novos 
canais de comunicação, novas relações de confiança, incentivos e recompensas para aqueles que 
permitem o conhecimento fluir pela organização como um todo.  
 
Finalmente, o pensamento sistêmico realça a necessidade de uma nova forma de “ver” a 
organização, interna e externamente. Uma organização é um sistema – aberto – composto por 
inúmeros subsistemas que mantêm inter-relações e interdependências complexas. Simples ações 
podem acarretar consequências imprevisíveis.  
 
Senge enfatiza também a importância do líder, que, em sua perspectiva, deve assumir novas 
posturas frente ao ambiente de trabalho. “Na organização que aprende, os papéis dos líderes 
diferem substancialmente daqueles do carismático tomador de decisões. Os líderes são 
projetistas, professores e regentes”.  
 
A base do trabalho do líder consiste em criar aquilo que Senge denomina “tensão criativa”. 
Significa identificar a realidade atual da organização e vislumbrar a realidade futura que se quer 
desenvolver.  
 
Como projetista, o líder deve preocupar-se em desenvolver os valores, as políticas, as estratégias e 
as estruturas que servem como fundamento para a ação da organização, como também os 
processos de aprendizagem que a organização deverá utilizar, com vistas ao longo prazo.  
 
Com referência ao papel de professor, realça Senge (1997) que “significa ajudar a todos na 
organização, incluindo a si próprio, a adquirir visões da realidade atual mais rica em percepções”.  
 
Os modelos mentais moldam as ações e as decisões das pessoas e, consequentemente, das 
organizações. O líder deve, então, identificar esses padrões, respeitá-los, mas, principalmente, 
deve estar aberto a descobrir novas formas de interpretação dos estímulos do ambiente e a 
incentivar que os colaboradores desenvolvam a mesma postura.  
 



UUnniivveerrssiiddaaddee  CCoorrppoorraattiivvaa  ςς  AA  VViissããoo  ddoo  MMVVCC 

 
 

124 

Finalmente, o líder deve adotar o papel de regente. Explica Senge (1997): “o senso de regência dos 
líderes opera em dois níveis: regência das pessoas que elas lideram e regência do propósito ou 
missão maior que sustenta o empreendimento”. Significa alinhar pessoas e organização em seus 
esforços e resultados. 
 

Afora todo o impacto de sua obra, Senge recebeu críticas, em especial, por ter desenvolvido sua 
teoria focando seus aspectos conceituais e não as alternativas de aplicação de seus preceitos. 
Posteriormente, ele desenvolveria uma nova obra: A Quinta Disciplina – Caderno de Campo, onde 
procura explicar como sua concepção pode implicar em ações cotidianas da organização.  
 
b) O Aprendizado de Uma e de Duas Voltas de Chris Argyris  

 

Chris Argyris, professor da Harvard Business School, enfatiza o fato de as organizações terem a 
capacidade de aprender em dois níveis, como já mencionado. As traduções de suas obras 
utilizaram várias nomenclaturas para esse aspecto: aprendizado de uma volta e aprendizado de 
duas voltas, aprendizado de um loop e de dois loops, aprendizado de circuito simples e de circuito 
duplo, modelo 1 e modelo 2 de aprendizado etc., todas referindo-se ao mesmo aspecto da 
aprendizagem organizacional. Nas palavras do autor: “*o modelo1, do aprendizado de uma volta+ é 
caracterizado pelo fato de nele se detectar e se corrigir um erro, mas não se mexer no modelo. No 
modelo 2, do aprendizado de duas voltas, corrige-se o erro uma vez detectado, mas só depois de 
os valores inerentes do modelo serem revistos. Por isso, ele é o mais adequado para 
transformações. O que acontece atualmente é que executivos que gastaram milhões com todo 
tipo de mudança cultural e tiveram pouco retorno começam a concluir que o aprendizado de uma 
volta não é adequado para mudanças”. (Argyris, 1999) 
 

A tabela, a seguir, sintetiza os valores predominantes em cada um dos modelos de aprendizado, as 
estratégias a serem implementadas e os resultados esperados para cada situação: 
 

Teoria em uso do Modelo 1, de uma volta Teoria em uso do Modelo 2, de duas voltas 

Valores Preponderantes dos Adeptos  
1) Ter controle unilateral das situações  
2) Esforçar-se para ganhar e para não perder  
3) Suprimir os sentimentos negativos próprios e 

alheios  
4) Ser o mais racional possível  

Valores Preponderantes dos Adeptos  
1) Utilizar informações válidas  
2) Dar às pessoas o direito de optar livremente e com 

informação  
3) Assumir responsabilidade pessoal no monitoramento 

da eficácia  

Estratégias de Ação  
1) Defender sua posição  
2) Avaliar os pensamentos e as ações dos outros (e 

seus pensamentos e ações)  
3) Atribuir causas ao que quer que esteja tentando 

entender  

Estratégias de Ação  
1) Criar situações ou ambientes em que os participantes 

possam ser originais e sintam um alto nível de 
gratificação pessoal (sucesso psicológico, afirmação, 
sensação de ser essencial)  

2) Proteger-se passa a ser um empreendimento conjunto 
e orientado para o crescimento (fala-se em categorias 
prontamente observáveis, tenta-se reduzir a cegueira 
em relação à própria inconsistência e incongruência)  

3) Proteger os outros é algo feito em paralelo  

Resultados de Aprendizado  
1) Os resultados são limitados ou inibidos  
2) Há consequências que encorajam os mal-

entendidos  
3) Surgem processos de erro autoalimentáveis  

Resultados de Aprendizado  
1) O aprendizado é facilitado  
2) Há uma redução gradual e constante dos mecanismos 

de defesa organizacionais  
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A mudança para o modelo 2 não é simples, como argumenta Argyris, “é preciso muita prática”. 
 
c) A Espiral do Conhecimento de Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi  

 
Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi – professores da Universidade Hitotsubashi, no Japão – 
representam a perspectiva oriental sobre o assunto. Sua obra “Criação do Conhecimento na 
Empresa” apresenta o conceito de “espiral do conhecimento”, que serve de base para diversas 
outras abordagens.  
 

Segundo estes autores, “quando as organizações inovam, elas não só processam informações, de 
fora para dentro, com o intuito de resolver os problemas existentes e se adaptar ao ambiente em 
transformação. Elas criam novos conhecimentos e informações, de dentro para fora, a fim de 
redefinir tanto os problemas quanto as soluções e, nesse processo, recriar seu meio.” (Nonaka e 
Takeuchi, 1997)  
 

A base da teoria de Nonaka e Takeuchi encontra-se na distinção das dimensões epistemológica – 
conhecimento tácito (pessoal, específico ao contexto e difícil de ser comunicado) e explícito (mais 
facilmente transmissível) – e ontológica – indivíduo, grupo, organização e interorganização – do 
conhecimento organizacional. Nas diversas transições entre essas dimensões é onde ocorre a 
“espiral da criação do conhecimento”. “A espiral surge quando a interação entre conhecimento 
tácito e conhecimento explícito eleva-se dinamicamente de um nível ontológico inferior até níveis 
mais altos.” (Nonaka e Takeuchi, 1997) 
 

Essa constante interação entre tácito e explícito gera quatro modos de conversão do 
conhecimento, a depender de sua origem e finalidade. “O pressuposto de que o conhecimento é 
criado por meio da interação entre o conhecimento tácito e o conhecimento explícito nos permite 
postular quatro modos diferentes de conversão do conhecimento. São eles: (1) de conhecimento 
tácito em conhecimento tácito, que chamamos de socialização; (2) de conhecimento tácito em 
conhecimento explícito, que denominamos externalização; (3) de conhecimento explícito em 
conhecimento explícito, ou combinação; e (4) de conhecimento explícito para conhecimento 
tácito, ou internalização.” (Nonaka e Takeuchi, 1997)  
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Observemos, então, estes quatro modos (Nonaka e Takeuchi, 1997): 
 
ī A socialização é um processo de compartilhamento de experiências e, a partir daí, da criação 

de conhecimento tácito, como modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. Um 
indivíduo pode adquirir conhecimento tácito diretamente de outros, sem usar a linguagem. Os 
aprendizes trabalham com seus mestres e aprendem sua arte não através da linguagem, mas 
sim através da observação, imitação e prática. No contexto dos negócios, o treinamento 
prático utiliza basicamente o mesmo princípio. O segredo para a aquisição do conhecimento 
tácito é a experiência. Sem alguma forma de experiência compartilhada, é extremamente 
difícil para uma pessoa projetar-se no processo de raciocínio do outro indivíduo. A mera 
transferência de informações muitas vezes fará pouco sentido se estiver desligada das 
emoções associadas e dos contextos específicos nos quais as experiências compartilhadas são 
embutidas. 

 
ī A externalização é um processo de articulação do conhecimento tácito em conceitos 

explícitos. É um processo de criação do conhecimento perfeito, na medida em que o 
conhecimento tácito se torna explícito, expresso na forma de metáforas, analogias, conceitos, 
hipóteses ou modelos. Quando tentamos conceitualizar uma imagem, a expressamos 
basicamente através da linguagem (…). Entretanto, as expressões muitas vezes são 
inadequadas, inconsistentes e insuficientes. Essas discrepâncias e lacunas entre as imagens e 
expressões, contudo, ajudam a promover a ‘reflexão’ e interação entre os indivíduos. (...) O 
modo de externalização da conversão do conhecimento normalmente é visto no processo de 
criação do conceito e é provocado pelo diálogo ou pela reflexão coletiva. (...) Dentre os quatro 
modos de conversão do conhecimento, a externalização é a chave para a criação do 
conhecimento, pois cria conceitos novos e explícitos a partir do conhecimento tácito. Como 
podemos converter o conhecimento tácito em conhecimento explícito de forma eficiente e 
eficaz? A resposta está no uso sequencial da metáfora, analogia e modelo.  

 
ī A combinação é um processo de sistematização de conceitos em um sistema de 

conhecimento. Esse modo de conversão do conhecimento envolve a combinação de 
conjuntos diferentes de conhecimento explícito. Os indivíduos trocam e combinam 
conhecimentos através de meios como documentos, reuniões, conversas ao telefone ou redes 
de comunicação computadorizadas. A reconfiguração das informações existentes através da 
classificação, do acréscimo, da combinação e da categorização do conhecimento explícito 
(como o realizado em bancos de dados de computadores) pode levar a novos conhecimentos. 
(...) No contexto dos negócios, constata-se a conversão do conhecimento através da 
combinação, na maioria das vezes, quando os gerentes de nível médio desmembram e 
operacionalizam visões empresariais, conceitos de negócios ou conceitos de produtos. A 
gerência de nível médio desempenha um papel crítico na criação de novos conceitos através 
da rede de informações e conhecimentos codificados. Usos criativos de redes de comunicação 
computadorizada e bancos de dados em larga escala facilitam esse modo de conversão do 
conhecimento.  
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ī A internalização é o processo de incorporação do conhecimento explícito no conhecimento 
tácito. É intimamente relacionada ao ‘aprender fazendo’. Quando são internalizadas nas bases 
do conhecimento tácito dos indivíduos sob a forma de modelos mentais ou know-how técnico 
compartilhado, as experiências através da socialização, externalização e combinação tornam-
se ativos valiosos. (...) Para que o conhecimento explícito se torne tácito, é necessária a 
verbalização e diagramação do conhecimento sob a forma de documentos, manuais ou 
histórias orais. A documentação ajuda os indivíduos a internalizarem suas experiências, 
aumentando assim seu conhecimento tácito. Além disso, documentos ou manuais facilitam a 
transferência do conhecimento explícito para outras pessoas, ajudando-as a vivenciar 
indiretamente as experiências dos outros (ou seja, ‘re-experimentá-las’).  

 
 
A partir do momento em que mais pessoas dominem o conhecimento, o esforço seguinte é torná-
lo explícito. Grupos de trabalho podem desenvolver um esforço no sentido de criar um “Manual 
para Identificação do Momento de Fechar a Venda”, ilustrando e exemplificando como ocorre 
esse processo. Com o conhecimento explicitado, pode-se trazer outras contribuições para tornar o 
“manual” mais rico e fundamentado. Pessoas com outras formações e conhecimentos podem, 
agora, cooperar de maneira mais eficaz para seu desenvolvimento. 
 
O passo seguinte é permitir que as pessoas dominem esse conhecimento com tal profundidade 
que possam até não mais “perceber” que o detêm – possibilitar a prática e, consequentemente, a 
internalização do conhecimento. 
 
Inicialmente, o conhecimento estava todo no indivíduo, que o passou para o grupo, que o tornou 
um ativo da organização, que o retornou para um número ainda maior de indivíduos, que 
passaram também a detê-lo. 
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Enfim segundo Nonaka e Takeuchi, “uma organização não pode criar conhecimento sozinha. O 
conhecimento tácito dos indivíduos constitui a base da criação do conhecimento organizacional. A 
organização tem de mobilizar o conhecimento tácito criado e acumulado no nível individual. O 
conhecimento tácito mobilizado é ampliado ‘organizacionalmente’ através dos quatro modos de 
conversão do conhecimento e cristalizado em níveis ontológicos superiores. Chamamos isso de 
‘espiral do conhecimento’, na qual a interação entre conhecimento tácito e conhecimento 
explícito terá uma escala cada vez maior na medida em que subirem os níveis ontológicos. Assim, 
a criação do conhecimento organizacional é um processo em espiral, que começa no nível 
individual e vai subindo, ampliando comunidades de interação que cruzam fronteiras entre seções, 
departamentos, divisões e organizações”. 
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Esse documento define a metodologia e as etapas, para o desenvolvimento e implantação da UC. 
Seu conteúdo representa um processo integral, razão pela qual alguns tópicos podem não se 
aplicar a todos os Clientes.  
 
Sua elaboração foi baseada em nossas experiências anteriores para desenvolvimento e 
implantação de Universidades Corporativas e Escolas de Negócios (ALGAR, SAINT-GOBAIN, LOJAS 
RENNER), entre outras.  
 
Gostaríamos de alertar que, para dimensionar melhor cada etapa do trabalho, utilizamos os 
seguintes critérios:  
 
Å Deveremos contar com a ajuda de um grupo de trabalho interdisciplinar, composto por 4 

pessoas, representantes das várias áreas do CLIENTE;  
 

Å Apoio integral de um executivo principal (presencial e financeiro), inclusive para análise e 
aprovação de cada uma das várias etapas do trabalho;  
 

Å Trabalho a quatro mãos - Instituto MVC e o CLIENTE - cabendo ao primeiro o papel 
estratégico / direcionador / estimulador; 
 

Å Toda a consultoria terá como objetivo principal a transformação da o CLIENTE em Centro 
de Resultados. O foco permanente será o da geração de produtos/serviços que possam ter 
seus resultados analisados de forma qualitativa e quantitativa.  
 

Å A participação do Instituto MVC na Etapa Implantação é fundamental para o êxito do 
trabalho de consultoria.  

 
 
Atenciosamente, 
 
 
JOÃO BAPTISTA VILHENA  
Presidente 
 

 L A COSTACURTA JUNQUEIRA  
CEO  
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1. VISÃO DE CONJUNTO 
 

 
 

2. OBJETIVOS E METAS 
 
2.1 OBJETIVOS 
 
Responsabilizar-se pelos aspectos estratégicos e operacionais relativos ao desenvolvimento do 
projeto do CLIENTE, especialmente quanto a: 
 

 Alinhamento das trilhas e competências, definidas, dimensionando-as em termos de 
tempo e execução; 

 Elaboração da matriz de qualificação por categoria;  

 Definições operacionais (currículo, etc.);   

 Integração com os objetivos institucionais;  

 Definições metodológicas;  

 Modelo andragógico do aprendizado (conhecimento tácito e explícito);  

 Desenvolver os cursos e respectivos materiais e recursos; 

 Elaboração de indicadores de processo (aprendizado) e de resultados (benefícios para a 
organização); 

 Seleção e formação de instrutores  

 Definições gerais sobre a utilização de parceiros;  
 
2.2 POSSIVEIS ESTRATÉGIAS A UTILIZAR 
 

 Prática da teoria e teoria da prática; 

 Motivar e estimular os colaboradores da empresa a terem um forte papel na construção do 
seu autodesenvolvimento; 
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 Buscar 20% do orçamento em fontes externas; 

 Buscar sempre tecnologia mais moderna, obedecendo ao critério de compatibilidade e 
consistência com o porte da empresa; 

 Criar, desenvolver e manter parceiros externos com vínculo, predominantemente, de longo 
prazo, visando à absorção da cultura e dos padrões da empresa; 

 Estender a ação de EC para atividades fora do contexto da sala de aula (viagens, estágios, 
congressos e outras); 

 Incentivar a atração, desenvolvimento e retenção de talentos com atividades na 
preparação de sucessores; 

 Estimular o desenvolvimento das melhores práticas, objetivando a maximização do 
conhecimento e a motivação dos líderes; 

 Fomentar com intensidade atividades coordenadas por executivos da casa; 

 Internalizar, sempre que possível, processos e metodologias educacionais utilizando 
facilitadores e consultores internos; 

 Priorizar ações sobre talentos com alto grau de compatibilidade com a cultura e desejo de 
permanência na empresa Minimizar o custo fixo da operação; 

 Não incluir o campus educacional como definição de sua infra-estrutura; 

 Nas atividades individualizadas, utilizar com intensidade o critério de aprender – reter – 
ensinar – disseminar; 

 O sucesso da EC será medido pela melhoria contínua do desempenho da empresa; 

 Sistemas formais de premiação e reconhecimento deverão dar sustentação aos objetivos 
da EC; 

 Transformar o produto final da EC  em projetos práticos implantados na empresa com 
efetivos resultados econômicos; 

 Um pequeno grupo de alto nível, com dedicação integral, será o responsável executivo 
pelas operações da EC; 

 
Uma consistente política de marketing (interno/externo) deverá ser desenvolvida como 
instrumento de divulgação das ações; 
 
2.3 DIRETRIZES 
 

 A atuação do  INSTITUTO MVC neste projeto será desenvolvida tomando como base 
algumas diretrizes e princípios (já praticados ou não), a seguir definidos e apresentados 
para avaliação e discussão.  

 A EC tem uma fundamental importância na consolidação e determinação (algumas vezes 
até na criação) da cultura gerencial em um eixo de atividades que normalmente 
denominamos de responsabilidade social.  

  As atividades didáticas deverão sempre ser aplicadas à realidade do "“ Negócio do Cliente 
“", sendo os participantes estimulados e, até no limite, cobrados a realizar trabalhos e 
projetos de adequação de ensino á ação tática / estratégia da organização.  

 Serão objeto de análise, visando a certificação dos participantes, as vinculações entre o 
sistema de avaliação de desempenho / competências / potencial e as ações / programas da 
EC.  

 O processo de certificação dos participantes, fundamental para transformação da EC em 
Centro de Resultados, será também definido de forma variada, podendo ser destacadas, 
pelo menos, algumas ações:  
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 Exame de conhecimento;  

 Relacionamento interpessoal;  

 Participação nos debates;  

 Trabalhos pessoais e grupais;  

 Aplicabilidade dos conceitos à realidade do Cliente;  

 Interação de ideias inovadoras;  

 Benefícios decorrentes da elaboração de projetos;  

 Métricas baseadas nos 04 níveis de KIRKPATRICK, no quinto nível (JACK PHILIPS); e no sexto 
nível (MVC)  

 Em todas as situações serão avaliados, pelo menos o aprendizado e os benefícios para a 
Organização. 

 
2.4 PÚBLICO-ALVO 
 
A ser definido considerando os diversos níveis hierárquicos dentro da organização, as diversas 
áreas, os componentes da cadeia de valor, os acionistas, entre outros.  
 
2.5 MACROFUNÇÕES DA EC 

 
2.6 DIFERENCIAIS 
 

 Criação de uma cultura de empreendedorismo em substituição à mentalidade tradicional; 

 Fixação e disseminação dos conceitos de EC permanente, autodesenvolvimento, 
aprendizagem mediada por tecnologia; 

 Pioneirismo no segmento em que atua; 

 Utilização como instrumento de visibilidade institucional; 

 As participações eficazes nos programas de treinamento, disponibilizados pela EC, bem 
como a disseminação dos conteúdos e práticas dos conceitos, reverterão em benefício do 
treinando, como: 
 Integrar o Sistema de Gestão de Competências; 
 Influenciar no bônus/participação de resultados; 
 Permitir maior acesso a oportunidades internas; 
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 Permitir acesso a outros treinamentos; 
 Servir como base para prêmios qualitativos. 

 É importante desenvolver parcerias de longo prazo com as consultorias chave, fazendo 
com que estas estejam altamente comprometidas com o projeto; 

 Os facilitadores/consultores deverão conhecer os negócios da empresa, seus valores e 
princípios, bem como a missão da EC; 

 Para validação dos resultados alcançados com os programas, procurar mensurá-los por 
meio de projetos/ações implementados com envolvimento anterior e posterior dos líderes 
mediatos e imediatos dos treinandos; 

 Eventos valendo como crédito em programas de  tradicionais; 

 Utilização de processos de certificação como alternativa para avaliação de competências.  
 
2.7  ALGUNS INDICADORES PARA AVALIAÇÃO DA EC 
 

 Avaliação média das competências; 

 Demanda por trabalho na empresa; 

 Grau de motivação dos líderes; 

 Grau de satisfação dos clientes; 

 Índice de mobilidade vertical (promoções internas); 

 Market-share; 

 Rentabilidade; 

 Saída de talentos; 

 Turnover. 

 Composição da receita; 

 Número de horas de treinamento por colaborador; 

 Número de participantes externos; 

 Percentual de consultores internos. 

 Avaliação das atividades; 

 Citações positivas na imprensa; 

 Convite para palestras externas; 

 Índice de participação de convidados; 

 Número de alunos assíduos (coeficiente de fidelização / evasão); 

 Número de organizações interessadas em visitas; 

 Percentual do público-alvo interno 

 Custo-hora de treinamento x média do mercado; 

 Índice comparativo de treinamento per capita; 

 Produtividade dos colaboradores fixos 

 Geração de caixa; 

 Número de projetos implantados. 
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3. DESCRIÇÃO / DURAÇÃO DAS ETAPAS / PRODUTOS A SEREM 
DESENVOLVIDOS  

 
3.1  Primeira Etapa ς Projeto Identidade Estratégica 
 
Å Definição Missão, Visão, Valores; 
Å Pesquisa satisfação com os clientes internos; 
Å Revisão dos grandes eixos de atuação – para priorizar investimento em programas 

alinhados às estratégias dos negócios; 
Å Revisão das competências essenciais que serão âncoras dos programas de UC;  
Å Definição de macro indicadores de processos e de resultados; 
Å Definição dos critérios para seleção de instrutores  
Å Revisão das competências essenciais que serão âncoras dos programas de UC ;  

   
Produtos: 
 
Å Resultados da pesquisa sobre as demandas do público-alvo;; 
Å Definição do Modelo Andragógico de Aprendizado (conhecimento tácito e explicito);  
Å Características das Funções da UC (Educar, Pesquisar, Guardar e Divulgar o conhecimento);  
Å Revisão da Política Didática;  
Å Definição do perfil de competência do público-alvo (pré-requisitos, novas competências 

para novas funções); 
Å Documento definidor dos eixos (trilhas) de atuação e suas competências desejáveis;  
Å Definição dos conteúdos de cada trilha (programas e sua visão temporal).  
Å Identificação dos Diferenciais Competitivos;  
Å Estabelecimento dos Indicadores de atuação; 
Å Palestra para equalização do conceito da UC e respectivos produtos, benefícios; 
Å Estabelecimento dos Indicadores de atuação da UC, bem como dos resultados para o 

Negócio; 
 
3.2   Segunda Etapa ς Desenho da Matriz de Qualificação, Desenvolvimento de Cursos e 

Instrutores 
 
Å Definição dos programas; 
Å Definição da matriz de qualificação  
Å Desenho dos programas considerando como pano de fundo as competências essenciais  
Å Treinamento dos instrutores; 
Å Definição da metodologia e abrangência de certificação;  
Å Credenciamento de consultorias que atendam às necessidades propostas, inclusive metas 

de certificação;  
Å Marketing  

 
Produtos: 
 
Å Definição dos programas e correlação com as competências;  
Å Assessment por amostragem; 
Å Desenvolvimento dos cursos 
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Å Fornecimento dos recursos para a execução dos cursos;  
Å Detalhamento do programa de certificação  
Å Critérios para escolha de parceiros;   
Å Critérios / Ações para obtenção de sinergia entre parceiros; 

 
3.3 Terceira Etapa ς Operacionalização/Acompanhamento da Implantação/Certificação 
 
Å Definição de políticas e procedimentos para funcionamento;  
Å Acompanhamento / validação dos programas;  
Å Certificação para cada um dos níveis;  
Å Constante pesquisa e revisão da atuação visando, excelência na prestação de serviços.  

 
Produtos: 

 
Å Provas de certificação;  
Å Auditoria de satisfação dos clientes internos (06 meses após o início dos trabalhos de 

implantação);  
Å Apresentação da correção dos rumos;  
Å Sugestão de inclusão de ações não previstas e Plano de Continuidade.  
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 UM EXEMPLO (ALTERNATIVAS) 
 

 
 

 COMPARATIVO: UNIVERSIDADE CORPORATIVA x UNIDADE DE T&D  
 

TEMA  ESTRAT ÉGIA -  A  
(UNIVERSIDADE CORPORATIVA)  

ESTRAT ÉGIA  -  B 
( TREINAMENTO TRADICIONAL )  

Instalações Físicas 
Alto investimento em instalações, 
normalmente com sede própria / 
campus universitário. 

Baixo investimento, na maioria das 
vezes usando dependências da própria 
empresa. 

Forma Jurídica 

Escolha de uma forma jurídica 
independente, de modo a facilitar 
controles econômico-financeiros e a 
estimular um sentido maior de 
autonomia. 

Integrada à própria empresa como seu 
departamento ou função 

Professores Internos 
Utilização maciça de professores e 
consultores externos com terceirização 
consistente das atividades 

Uso de critérios mistos entre 
professores internos e externos  

Junção com RH 
Áreas autônomas diretamente ligadas à 
Presidência ou à Diretoria 

Areas vinculadas a RH 

Avaliação de Desempenho 
Realização da avaliação de desempenho 
dentro da Universidade em conjunto 
com as áreas-fim 

Trabalho em equipe, integrando os 
serviços e produtos da Universidade à 
avaliação de desempenho feita nos 
critérios tradicionais por RH e pelas 
áreas–fim 

Reitor Sim Não 

Tamanho  Um grande número de pessoal fixo Um pequeno número de pessoal fixo 

Público-Alvo Todos os colaboradores da empresa 
Determinados estratos da hierarquia              
(normalmente os mais elevados) 

Junção com Treinamento Areas separadas Areas acopladas 

Portal Ter portal Ter portal 
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 EM QUE ESTÁGIO DE T&D ESTAMOS? 
 

 Qual o paradigma? Treinamento ou aprendizado? 

 Eventos abertos / catálogos / just in time training? 

 Proativo ou reativo? 

 Que tipo de avaliação (Kirkpatrick, Jack Philips, Sexto nível MVC)? 

 Público para treinamento? 

 Ano tem 10 meses? 

 Centro de custos ou centro de lucros? 

 Mantém o status ou corre riscos; 

 Tecnologia / metodologia; 

 Ser bom e parecer bom. 
 

 POR QUE UNIVERSIDADE CORPORATIVA? 
 

 Desenvolver colaboradores através de uma abordagem sistemática; 

 Difundir visão, valores, estratégias; 

 Centro de lucros (receita); 

 Alinhar objetivos educacionais e do negócio; 

 Focar o futuro; 

 Grife; 

 Dar aos executivos, oportunidade de ensinar. 

 Mensuração / resultados; 

 Reforçar cadeia de valor clientes/ fornecedores/ comunidade; 

 Atração e retenção de colaboradores; 

 Combater a rápida obsolescência do conhecimento; 

 Incrementar o autodesenvolvimento; 

 Sair da mesmice. 
 

 OBJETIVOS A PERSEGUIR 
 

 Constituir-se em permanente foco de disseminação e manutenção da cultura da empresa; 

 Contribuir de maneira consistente para a imagem externa da empresa; 

 Elevar com efetividade o nível de conhecimento e aprendizagem dos líderes e parceiros, 
melhorando suas competências; 

 Melhorar o desempenho e resultados da empresa por meio de ações específicas da 
Educação Corporativa; 

 Prestar serviços em padrões de custo e qualidade equivalentes aos melhores que a média 
de mercado; 

 Propiciar efetivos instrumentos da retenção do conhecimento na empresa; 

 Ser reconhecida como importante fator de motivação e retenção de talentos; 

 Ser um efetivo agente de desenvolvimento da vida pessoal e profissional do seu público-
alvo, estimulando o processo de autodesenvolvimento; 

 Ser um polo de integração multidirecional no âmbito interno, na cadeia de valor e na 
própria comunidade; 

 Situar-se, constantemente, no estado da arte da Educação Corporativa. 
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 ESTRATÉGIAS A UTILIZAR 
 

 As ações deverão motivar e estimular os colaboradores da empresa a terem um forte papel 
na construção do seu autodesenvolvimento; 

 Buscar 20% do orçamento em fontes externas (membros da cadeia de valor, financiamentos 
subsidiados); 

 Buscar sempre tecnologia mais moderna, obedecendo ao critério de compatibilidade e 
consistência com o porte da empresa; 

 Criar, desenvolver e manter parceiros externos com vínculo, predominantemente, de longo 
prazo, visando à absorção da cultura e dos padrões da empresa; 

 Estender a ação de educação corporativa para atividades fora do contexto da sala de aula 
(viagens, estágios, congressos e outras); 

 Incentivar a atração, desenvolvimento e retenção de talentos com atividades na preparação 
de sucessores; 

 Estimular o desenvolvimento das melhores práticas, objetivando a maximização do 
conhecimento e a motivação dos líderes; 

 Fomentar com intensidade atividades coordenadas por executivos da casa; 

 Internalizar, sempre que possível, processos e metodologias educacionais utilizando 
facilitadores e consultores internos; 

 Priorizar ações sobre talentos com alto grau de compatibilidade com a cultura e desejo de 
permanência na empresa Minimizar o custo fixo da operação; 

 Não incluir o campus educacional como definição de sua infraestrutura; 

 Nas atividades individualizadas, utilizar com intensidade o critério de aprender – reter – 
ensinar – disseminar; 

 O sucesso da universidade será medido pela melhoria contínua do desempenho da 
empresa; 

 Sistemas formais de premiação e reconhecimento deverão dar sustentação aos objetivos da 
UC; 

 Transformar o produto final de educação corporativa em projetos práticos implantados na 
empresa com efetivos resultados econômicos; 

 Um pequeno grupo de alto nível, com dedicação integral, será o responsável executivo 
pelas operações da Unidade; 

 Uma consistente política de marketing (interno/externo) deverá ser desenvolvida como 
instrumento de divulgação das ações; 

 Uma parte dos esforços e resultados será voltada para a comunidade. 
 

 PÚBLICO A CONSIDERAR 
 

 INTERNO 
 

 Diretores / Conselho / Acionistas; 
 Gerentes; 
 Supervisores / Analistas; 
 Trainees de Gerência / Supervisão; 
 Operacional. 

 

 EXTERNO 
 

 Clientes; 
 Fornecedores; 
 Comunidade; 
 Família do funcionário. 
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 MACROFUNÇÕES DA UNIVERSIDADE CORPORATIVA 
 

 
 

 DIFERENCIAIS 
 

 Criação de uma cultura de empreendedorismo em substituição à mentalidade tradicional; 

 Fixação e disseminação dos conceitos de educação permanente, autodesenvolvimento, 
aprendizagem mediada por tecnologia; 

 Pioneirismo no segmento em que atua; 

 Utilização como instrumento de visibilidade institucional; 

 As participações eficazes nos programas de treinamento, disponibilizados pela Unidade, 
bem como a disseminação dos conteúdos e práticas dos conceitos, reverterão em benefício 
do treinando, como: 
 Integrar o Sistema de Gestão de Competências; 
 Influenciar no bônus/participação de resultados; 
 Permitir maior acesso as oportunidades internas; 
 Permitir acesso a outros treinamentos; 
 Servir como base para prêmios qualitativos. 

 É importante desenvolver parcerias de longo prazo com as consultorias chave, 
universidades, fazendo com que estas estejam altamente comprometidas com o projeto; 

 Os facilitadores/consultores deverão conhecer os negócios da empresa, seus valores e 
princípios, bem como a missão da Unidade; 

 Para validação dos resultados alcançados com os programas, procurar mensurá-los por 
meio de projetos/ações implementados com envolvimento anterior e posterior dos líderes 
mediatos e imediatos dos treinandos; 

 Programas valendo como crédito em programas de universidades tradicionais; 
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 INDICADORES PARA AVALIAÇÃO DA UNIVERSIDADE CORPORATIVA 
 

 Avaliação média das competências; 

 Demanda por trabalho na empresa; 

 Grau de motivação dos líderes; 

 Grau de satisfação dos clientes; 

 Índice de mobilidade vertical (promoções internas); 

 Market-share; 

 Rentabilidade; 

 Saída de talentos; 

 Engajamento; 

 Turnover; 

 Composição da receita; 

 Número de horas de treinamento por colaborador; 

 Número de participantes externos; 

 Percentual de consultores internos. 

 Avaliação das atividades; 

 Citações positivas na imprensa; 

 Solicitações para benchmarking; 

 Convite para palestras externas; 

 Índice de participação de convidados; 

 Número de alunos assíduos (coeficiente de fidelização / evasão); 

 Número de organizações interessadas em visitas; 

 Percentual do público-alvo interno 

 Custo-hora de treinamento x média do mercado; 

 Índice comparativo de treinamento per capita; 

 Produtividade dos colaboradores fixos 

 Geração de caixa; 

 Número de projetos implantados. 
 

 MARKETING DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO 
 

 Enobrecer a atividade. O processo de comunicação deve ser bastante consistente para que 
seja passada a ideia de algo muito diferente; 

 Boa imagem e bom produto; 

 Usar a Unidade como instrumento de visibilidade para a comunidade e a cadeia de valor; 

 Marketing como forma de obter recursos; 

 Usar diferenciais competitivos na divulgação; 

 Ter portal do conhecimento e jornal próprio (Newsletter) – Não ser só mero divulgador, 
mas ter foco em resultados, disseminar conhecimento, melhores práticas, artigos dos 
participantes mostrando projetos implantados e divulgar a filosofia de competitividade e 
busca de resultados; 

 Oferecer prêmio, melhores práticas e valores. 
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 ETAPAS DO TRABALHO (MERAS INDICAÇÕES SOBRE CONTEÚDO E DURAÇÃO) 
 

 PRIMEIRA ETAPA: REVISÃO DA SITUAÇÃO EXISTENTE 
 

Duração: 30 dias 
Dias de Consultoria: 08 a 12 dias 

 
 Revisão das competências essenciais que serão âncoras dos programas de educação da 

Unidade;  
 Revisão dos grandes eixos de atuação – para priorizar investimento em programas 

alinhados às estratégias dos negócios; 
 Definição de macro indicadores de processos e de resultados; 
 Gestão própria ou terceirizada. 

 
Produtos: 

 

 Definição do Modelo Andragógico de Aprendizado;  
 Características das Funções da Unidade (Educar, Pesquisar, Guardar e Divulgar o 

conhecimento);  
 Revisão da Política Didática;  
 Documento definidor dos eixos (trilhas) de atuação e suas competências desejáveis;  
 Definição dos conteúdos de cada trilha (programas e sua visão temporal).  
 Identificação dos Diferenciais competitivos da Unidade;  
 Estabelecimento dos Indicadores de atuação da Unidade;  

  
 SEGUNDA ETAPA: REVISÃO DO CURRÍCULO, ESTRATÉGIA PARA USO DE PARCEIROS E 

CERTIFICAÇÃO 
 

Duração: 60 dias 
Dias de Consultoria: 16 a 20 dias  

 
 Definição dos programas;  
 Desenho dos programas considerando como pano de fundo as competências essenciais  
 Definição da metodologia de certificação;  
 Credenciamento de consultorias que atendam as necessidades propostas, inclusive 

metas de certificação; 
 Marketing 

 
Produtos: 

 

 Definição dos programas e correlação com as competências;  
 Assessment por amostragem  
 Detalhamento do programa de certificação  
 Critérios para escolha de parceiros;  
 Critérios / Ações para obtenção de sinergia entre parceiros;  
 Plano de marketing  
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 TERCEIRA ETAPA: OPERACIONALIZAÇÃO / ACOMPANHAMENTO DA IMPLANTAÇÃO  
 

Dias de Consultoria: 08 a 12 dias (que se passam ao longo de 06 meses)  
 

 Definição de políticas e procedimentos para funcionamento;  
 Acompanhamento / validação dos programas;  
 Constante pesquisa e revisão da atuação visando, excelência na prestação de serviços.  

 
Produtos: 

 

 Auditoria de satisfação dos clientes internos (03 meses após o início dos trabalhos de 
implantação);  

 Apresentação da correção dos rumos;  
 Sugestão de inclusão de ações não previstas e Plano de Continuidade. 
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Você é um bom negociador? 
 
Por L A Costacurta Junqueira 
 

 
Antes da apresentação das técnicas e habilidades interpessoais que podem ser desenvolvidas ao 
longo do processo de negociação, queremos convidar o leitor/executivo a fazer um diagnóstico de 
si mesmo como negociador. 
 
Instruções 
 

Vivemos negociando. Em nosso trabalho, com nossos amigos, nossa família etc. A vida é um 
constante exercício de negociação. Durante algum tempo, acreditamos que negociar era algo 
inato; hoje sabemos que, embora as pessoas possuam características que facilitam ou dificultam o 
processo de negociar, existem outras habilidades que podem e devem ser desenvolvidas. 
 
Propomo-nos a ajudar o leitor/executivo no desenvolvimento de algumas dessas habilidades, 
levando-o a uma análise do seu comportamento, de suas estratégias e táticas como negociador. 
 
Além de suas respostas e para tornar a experiência ainda mais válida, solicite a outra(s) pessoa(s) 
responda(m) o mesmo questionário relativamente a você. 
 
As respostas devem refletir ações e comportamentos efetivos e não apenas intenções. 
 
1) Durante as negociações, você busca apresentar suas ideias no "melhor momento"? 

 
( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 
 

2) Você procura também ver os interesses e necessidades do outro lado? 
 

( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 

 
3) Antes de iniciar a negociação você costuma estabelecer sua "margem de concessão"? 

 
( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 
 

4) Durante a negociação você ouve mais do que fala? 
( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 
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5) Após apresentar cada uma de suas ideias, você procura certificar-se de que a outra parte as 
entendeu e/ou as aceitou? 
 

( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 
 

6) Você procura conhecer, preliminarmente, alguma coisa do comportamento da pessoa com 
quem vai negociar? Forças, fraquezas, interesses? 
 

( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 

 
7) Durante a negociação você focaliza predominantemente as forças (aspectos positivos) do 

outro negociador? 
 

( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 
 

8) Por melhor que seja sua posição ou situação, você procura deixar uma "saída honrosa" para 
o outro negociador? 
 

( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 
 

9) Ao apresentar suas ideias você costuma relacioná-las aos interesses, necessidades e 
expectativas da outra parte? 
 

( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 
 

10) Você costuma negociar com objetivos amplos, (em oposição a ter apenas um único e 
específico objetivo durante toda a negociação)? 
 

( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 
 

11) Caso o outro negociador não apresente dúvidas sobre sua proposição, você costuma tomar 
a iniciativa de fazê-lo, pois tem consciência de que mais tarde essas dúvidas poderão 
prejudicar o fechamento do negócio? 
 

( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 
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12) Você costuma cumprir "à risca", "ao pé da letra" suas promessas? Respeita prazos? 
 
( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 
 

13) Nos seus contatos com pessoas, você diz o que pensa sem maiores preocupações em 
agradar à outra parte (em oposição a "dourar a pílula")? 
 
( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 

 
14) Você consegue conviver (não necessariamente concordar, mas aceitar) com pessoas que 

pensem e se comportem de maneira diferente de você? 
 
( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 

 
15) Se possuir informações relevantes para o andamento da negociação (não confidenciais) 

você as reparte com a pessoa com quem está negociando? 
 
( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 
 

16) Você costuma ver qualquer mudança ou situação nova como uma oportunidade para se 
desenvolver, crescer mais, enriquecer mais a negociação (em oposição a ver a mudança 
como algo ameaçador)? 
 
( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 
 

17) Depois de expor toda a sua argumentação, você costuma puxar, solicitar (sem pressão) pela 
decisão da outra parte? 
 
( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 
 

18) Você evita colocar contra a parede o outro negociador, pressionando-o, "forçando a barra"? 
 
( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 
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19) Você inicia a negociação admitindo a possibilidade de que seus pontos de vista não 
prevaleçam (você não quer perder, mas admite perder)? 
 

( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 
 

20) Você consegue transformar uma situação adversa em oportunidade para novos negócios, 
serviços ou ideias? 
 

( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 
 

21) Você convive com situações de tensão (longas ou curtas), sem alterar, significativamente, 
seu comportamento, estratégias e táticas como negociador? 
 

( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 
 

22) Você antes de apresentar qualquer argumentação procura se colocar no lugar do outro 
negociador, imaginando possíveis objeções ou falhas na sua proposição? 
 

( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 
 

23) As ideias apresentadas por você são objeto de análise prévia quanto a possíveis resultados e 
consequências (para você e para sua organização)? 
 

( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 
 

24) Seu comportamento durante a negociação costuma levar em conta o fato de que no futuro 
você poderá voltar a negociar com a mesma pessoa? 
 

( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 
 

25) Ao negociar com um subordinado e/ou numa situação em que você tenha qualquer tipo de 
ascendência sobre o outro negociador, você costuma tratar a outra parte em termos iguais, 
evitando evidenciar essa superioridade? 
 

( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 
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26) Durante a negociação sua preocupação é de esgotar as fontes de fatos e informações sobre 
o tópico em questão, antes de emitir qualquer opinião ou avaliação? 
 
( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 
 

27) Você procura fazer perguntas ao negociador que demandam respostas além do simples SIM 
ou NÃO? 
 
( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 
 

28) Durante a negociação você espera a outra parte terminar sua argumentação para então 
iniciar sua resposta? 
 
( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 
 

29) Você transmite à outra parte profunda convicção sobre suas ideias ou propósitos (a certeza 
de que aquilo que você propõe é bom e útil para ambos)? 
 
( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 
 

30) Você procura negociar em todas as suas áreas de atuação (trabalho, lazer, família etc.), em 
oposição a negociar apenas em uma delas (trabalho, por exemplo) e nas outras partir para a 
imposição da hierarquia ou qualquer outro método que coloque a outra parte em posição 
desigual em relação a você? 
 
( a ) RARAMENTE 
( b ) ÀS VEZES 
( c ) FREQUENTEMENTE 
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INTERPRETAÇÃO DOS RESULTADOS: 
 
Confira a pontuação e verifique se você é um bom negociador. 

 

Avaliação 
Número de 
respostas 

Pontos 

FREQUENTEMENTE -- 3 pontos 

ÀS VEZES -- 2 pontos 

RARAMENTE -- 1 ponto 

SOMAR O TOTAL DE GRAUS OBTIDOS 
  

 
Entre 90 e 71 - Você é um excelente negociador; procura ver no processo onde e como os dois 
lados podem vencer, preocupa-se como o outro lado, inspira confiança, é flexível. Mas não se 
esqueça de que sempre é possível melhorar, especialmente nos itens que mereceram respostas 
"ÀS VEZES" ou "RARAMENTE".  
 

Entre 70 e 50 - Você é um negociador razoável; às vezes deseja vencer a qualquer custo, não se 
preocupando muito com as expectativas e necessidades da outra parte; nem sempre inspira 
confiança e sua flexibilidade é média. Ainda há muito que melhorar, especialmente nos itens que 
receberam respostas "ÀS VEZES" ou "RARAMENTE". 
 

Entre 49 e 30 - Você realmente precisa mudar seus métodos e comportamento na negociação. 
Eles não lhe estão ajudando a alcançar seus objetivos. Você raramente admite que seus que seus 
pontos de vistas não prevaleçam e deixa isso claro à outra parte. As expectativas e necessidades 
do outro negociador não lhe interessam. Você se relaciona com os outros na defensiva e eles não 
o veem como alguém confiável. É muito comum que você radicalize posições ou situações; 
qualquer alteração no "status quo" é vista por você como ameaça, independentemente de análise 
prévia. Há um longo caminho a percorrer para que você desenvolva seu processo de negociação; 
comece já a analisar os itens que você respondeu ÀS VEZES ou RARAMENTE. 
 
CONCLUSÃO: 
 

Durante uma negociação é extremamente importante a forma como os outros nos veem, como 
nossos comportamentos impactam os outros. 
 

É importante que procuremos superar os pontos fracos evidenciados no questionário, qualquer 
que seja nossa área de atuação, vendas, compras, relações sindicais, contatos com o governo, com 
o chefe, subordinados, com a mulher etc. Identifique a área prioritária e comece por ela. 
Em pesquisa realizada com 60.000 participantes dos Seminários do INSTITUTO MVC, ocupantes 
dos três primeiros níveis das organizações, predominância do setor privado (68%) entre 1978 e 
2011, encontramos os resultados abaixo: 
 
Média dos questionários respondidos: 66 
 

Moda dos questionários respondidos: 68 
 
Obs.: Registre ao lado quais são seus pontos fortes como negociador e quais os aspectos que 
gostaria de desenvolver mais. 
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Você é um líder que faz acontecer? 
 
Por L.A. Costacurta Junqueira 

 
 

Em tempos de turbulência, uma das principais competências buscadas pelo mercado é a do "Fazer 
Acontecer". Torna-se inevitável a busca por aqueles lideres que são sempre lembrados para 
socorrer empresas/organizações que estão na UTI e necessitam de pessoas com grande 
capacidade de realização. 
 

Qual o seu posicionamento diante dessa competência? Respondas às questões a seguir, 
considerando sempre suas ações, comportamentos reais, nunca os ideais. 
 

Para cada questão use as seguintes alternativas de resposta 

SEMPRE 

QUASE SEMPRE 

 
ÀS VEZES 

 NUNCA 
 

Eu costumo pensar nos problemas antes deles acontecerem.     

Sou um cumpridor de prazos.     

As pessoas se lembram de mim nas situações difíceis.     

Os produtos que entrego não precisam ser revistos.     

Antes de fazer algo eu questiono se deve ser feito.     

Para mim o planejamento vem antes da execução.     

Consigo equilibrar o "saber" com o "fazer".     

Sinto felicidade e realização conseguindo resultados coordenando 
o trabalho de outras pessoas. 

    

Tenho consciência do período do dia em que sou mais eficaz e 
otimizo esse momento. 

    

Aplico o Princípio de Pareto, concentro meu trabalho nos 20% das 
ações que produzem 80% resultados. 

    

Todo trabalho que inicio vou até o fim.     

Gosto de desenvolver pessoas / fazer coaching.     

Ao tomar decisões ouço outras pessoas.     

Começo meus dias pelas atividades mais importantes.     

Consigo me isolar quando preciso pensar/inovar.     

Digo sim e não quando a situação requer.     

A rotina é algo desconfortável para mim.     

Possuo disposição física constante para o trabalho.     

A hierarquia não é a base do meu relacionamento.     

Derivo felicidade com o êxito dos meus subordinados, pares.     

TOTAIS     
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INTERPRETAÇÃO 
 

 Some os totais de cada resposta 
 Multiplique por 4 o total de respostas Sempre.  
 Multiplique por 3 o total de respostas Quase Sempre.  
 Multiplique por 2 o total de respostas Às vezes.  
 Multiplique por 1 o total de respostas Nunca.  
 Some os quatro totais.  

 

80 a 65 
Você realmente faz acontecer! Tem grande valor no mercado. Atenção para 
os pontos de melhoria concentrados nas respostas às vezes/nunca. 

64 a 50 
Você está chegando lá, mas ainda tem que melhorar! Concentre-se nas 
respostas às vezes e nunca, pois aí estão suas oportunidades de progresso. 

49 a 35 
Seu caminho é longo; há muito por fazer, não desanime! Analise os itens em 
que respondeu às vezes e nunca, pois aí estão suas oportunidades de 
melhoria. 

34 a 20 
Seu caso é quase perdido. Nos tempos atuais você terá que se reposicionar 
completamente. Preste extrema atenção aos itens às vezes e nunca, pois aí 
pode estar a saída. 
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Você é um bom ouvinte? 
 
Por L.A Costacurta Junqueira,  
 
 
"Saber ouvir é arte de fazer com que a outra parte de uma relação passe para você as 
informações que serão transformadas em argumentos futuros." 
 
A seguir, apresentamos um pequeno teste onde o leitor/executivo poderá testar seu 
posicionamento diante dessa questão. 
 
Leia as questões, avalie-se em relação a cada uma das características a seguir, usando a escala ao 
lado de cada pergunta. 
 
Responda as questões em termos da SUA realidade atual. Não procure acertar. Não coloque 
respostas que retratem uma situação ideal 
 
Além de suas respostas, você pode entregar este questionário a outra pessoa com quem se 
relaciona habitualmente para que ela responda sobre você. A eventual comparação entre as 
respostas poderá ajudá-lo na identificação de visões diferentes para uma mesma resposta. 
 
1) Você permite que o outro se expresse sem interrompê-lo? 

 

a) Nunca 
b) Raramente 
c) Quase Sempre 
d) Sempre 
 

2) Você escuta nas "entrelinhas", procurando o sentido oculto das palavras, especialmente 
quando a pessoa usa linguagem de significado não claro? 
 

a) Nunca 
b) Raramente 
c) Quase Sempre 
d) Sempre 
 

3) Você se esforça para desenvolver sua habilidade para reter informações importantes? 
 

a) Nunca 
b) Raramente 
c) Quase Sempre 
d) Sempre 
 

4) Você registra os detalhes mais importantes de uma conversação? 
 

a) Nunca 
b) Raramente 
c) Quase Sempre 
d) Sempre 
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5) Ao rememorar um acontecimento qualquer, você se preocupa em localizar e registrar fatos 
mais importantes e as palavras-chave? 
 

a) Nunca 
b) Raramente 
c) Quase Sempre 
d) Sempre 
 

6) Você repete para o seu interlocutor os detalhes essenciais de uma conversa, antes que ela 
chegue ao fim, visando confirmar o que foi entendido? 
 

a) Nunca 
b) Raramente 
c) Quase Sempre 
d) Sempre 
 

7) Quando em conversa com outra pessoa você começa a imaginar a resposta a Qualquer 
colocação apenas quando o outro já expressou suas ideias? 
 

a) Nunca 
b) Raramente 
c) Quase Sempre 
d) Sempre 
 

8) Você evita tornar-se hostil ou excitado quando o ponto de vista do seu interlocutor difere do 
seu? 
 

a) Nunca 
b) Raramente 
c) Quase Sempre 
d) Sempre 
 

9) Você ignora outros fatos paralelos à conversa quando está ouvindo? 
 

a) Nunca 
b) Raramente 
c) Quase Sempre 
d) Sempre 
 

10) Você sente e transmite um interesse genuíno no que o outro está dizendo? 
 

a) Nunca 
b) Raramente 
c) Quase Sempre 
d) Sempre 
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INTERPRETAÇÃO DO RESULTADO 
 

Sempre Quase Sempre Raramente Nunca 

4 3 2 1 

 
Qual a sua performance como ouvinte? 
 

 Se você alcançar 32 ou mais pontos, você é um bom ouvinte - alguém que desperta 
confiança e que sabe captar as ideias dos seus interlocutores; 
 

 27 a 31 pontos colocam você entre os ouvintes médios; 
 

 22 a 26 pontos mostram a necessidade de uma prática consciente da arte de bem ouvir, a 
fim de superar algumas deficiências; 
 

 Abaixo de 21 pontos significa que, provavelmente, boa parte das mensagens que você 
escuta são deturpadas e retransmitidas com "Interferências". 

 
Você poderá melhorar, eficazmente, sua capacidade de escutar, e a de seus companheiros, se 
puser em prática as seguintes técnicas, esforçando-se para que seu pessoal faça o mesmo: 
 

 Aprenda a permitir que os outros expressem seus pensamentos sem interrompê-los; 
 

 Aprenda a ouvir nas "entrelinhas", pois nem sempre o outro diz tudo só com palavras; 
 

 Concentre-se em desenvolver a sua capacidade de retenção do que ouve. Não faça muitas 
anotações durante a negociação - trabalhe mais com a memória, escrevendo apenas o que 
for mais significativo; 
 

 Não "tire do ar" seu interlocutor se você achar que aquilo que ele está dizendo não lhe 
interessa; 
 

 Não se exalte ou se irrite se as ideias do outro forem contrárias às suas convicções  
Aprenda a não prestar atenção às interferências do ambiente; 
 

 Você pode identificar seus pontos fracos ao ouvir os outros e medir sua eficácia em ouvi-
los utilizando-se do teste. Este teste fornecerá indicações sobre as áreas específicas que 
necessitam ser trabalhadas, são aqueles itens que mereceram 1 ou 2; 
 

 Através do trabalho consciente visando eliminar o "nunca" e o "raramente" de suas 
respostas, você poderá alcançar significativas melhoras nas suas relações com seus amigos, 
subordinados, clientes, parceiros e superiores; 
 

 Registre em folha à parte os pontos principais a serem desenvolvidos para que você se 
torne um melhor ouvinte.  

 


