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Life is what happens while you are busy making other plans.

John Lennon



RESUMO

Esse trabalho tem por finalidade identificar discursos ndo-verbais em processos
de comunicacao, especificamente em situagdes de entrevistas de emprego na area
de Recursos Humanos, e de que forma tais discursos vém a impactar na tomada de
decisOes estratégicas dos envolvidos. Foram usados neste estudo o0s seguintes
procedimentos metodoldgicos: observacdo e analise dos discursos nao-verbais e
linguagem corporal, seguido de entrevista em profundidade com a gestora
responsavel pela conducgdo das entrevistas. Como referencial teérico para o estudo,
foram adotados os seguintes autores: Weil e Tompakow (2007), Grunig (2009),
Lewicki (2014) e Minayo (2001). Ao final da realizacdo desta pesquisa, considera-se
gue a comunicacdo nao-verbal, que compde os discursos e 0 processo
comunicacional, € capaz de moldar, influenciar e determinar a tomada de decisdes
em relacionamentos interpessoais e interacfes sociais, assim como se revela
importante o estudo e aplicacdo dessa forma de mensagem, e se torna um diferencial
estratégico a sua familiaridade e dominio por parte do atores envolvidos nesses

processos de comunicagao.

Palavras-chave: comunicacdo ndo-verbal; estratégias de comunicacao; processo de

comunicacédo; analise de discursos.



ABSTRACT

This paper aims to identify non-verbal discourses in communication
processes, specifically in job interview situations in the Human Resources area, and
how these discourses have an impact on the strategic decision-making of those
involved. The following methodological procedures were used in this study:
observation and analysis of non-verbal speech and body language, followed by in-
depth interview with the manager responsible for conducting the interviews. As a
theoretical reference for the study, the following authors were adopted: Weil and
Tompakow (2007), Grunig (2009), Lewicki (2014) and Minayo (2001). At the end of
this research, it is considered that non-verbal communication, which composes
discourses and the communicational process, is capable of shaping, influencing and
determining decision-making in interpersonal relationships and social interactions,
just as it proves important the study and application of this form of message, and
becomes a strategic differential to their familiarity and mastery on the part of the

actors involved in these communication processes.

Keywords: non-verbal communication; communication strategies;
communication process; speech analysis.



1 INTRODUCAO

O Corpo Fala Sem Palavras

Pela linguagem do corpo, vocé diz muitas coisas aos outros.
E eles tm muitas coisas a dizer para voceé [...]

E uma linguagem que ndo mente [...]

(Pierre Weil e Roland Tompakow?)

Quando trata-se de manifestacdes verbais orais, nem sempre se atem a
investigacdo, simultaneamente das manifestacbes corporais, que podem trazer
informacgdes de extrema relevancia para a interpretacéo de discursos. No processo de
comunicacgédo, ha possibilidade de obter mais eficacia comunicacional na combinagao
das analises de comportamento verbal e ndo-verbal, pois elas se complementam na
medida que a verbal tende a ser mais planejada, e a ndo-verbal € espontanea e nao
manipulavel. Por isso, esse trabalho discute a relevancia das organizacfes e pessoas
desenvolverem habilidades do uso da comunicacdo da comunicagdo n&o-verbal de
forma consciente e estratégica, tanto para posicao de emissor quanto de receptor,
aprofundando os conhecimentos das noc¢Bes conceituais do fenbmenos da
comunicacdo verbal e n&o-verbal, tal como os significados da corporalidade,
expressdes corporais, gestualidade e as fungbes que isso representa no mundo
mental e sociocultural dos interlocutores.

Dessa forma, sera possivel visualizar como o conhecimento desse tipo de
discurso enriquece 0 processo de comunicacao interpessoal, seja no papel de
emissor, receptor, ou apenas observador. Elementos ndo-verbais sdo essenciais na
pesquisa de comunicacdo, sendo 0 emissor consciente ou ndo da mensagem, assim
como receptor. Por isso, a importancia de entender o que cada linguagem silenciosa
nos diz, para usar isso de forma estratégica.

Segundo Birck e Keske (2008), na comunicacéo verbal o emissor geralmente
esta consciente de sua fala, enquanto sua comunicacédo nao-verbal € inconsciente e

expressa de forma involuntaria. Além dos aspectos emocionais e sentimentais

L WEIL, Pierre e TOMPAKOW, Roland. O corpo fala: a linguagem silenciosa da comunicacio nio
verbal. Petrépolis: Vozes, 2007.
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relacionados as manifestacdes nao-verbais, existe ainda a condi¢do sociocultural do
individuo, assim como as relacdes de poder estabelecidas entre os participantes da
negociacao.

No meio académico da comunicacao € possivel encontrar inGmeras pesquisas
e teses relacionadas a processos de comunicacdo tais como suas ferramentas e
aplicacdes. O estudo dos discursos e posicionamento € um tema recorrente quando
trata-se de comunicagcdo organizacional. Porém, muitas vezes com 0s avancos da
tecnologia e aumento de ferramentas de comunicacdo, temas mais essenciais a
comunicacdo acabam por ser marginalizados na academia, tais como a origem da
comunicagdo em si, e as ferramentas de comunicacdo ndo-verbal como a linguagem
corporal, elementos presentes em qualquer processo de interagdo e comunicacao
interpessoal, e que falam muito além das palavras. Refere-se muito a discursos,
transmissao, recepcao, meios e ferramentas, mas se aborda pouco a comunicagéo
interpessoal, seus posicionamentos e elementos construtores e legitimadores da
mensagem dita/escrita.

Segundo Birck e Keske (2008), a linguagem do corpo ndo mente pois, ela
revela sentimentos e emoc¢Bes ndo controlaveis, por isso, as pessoas transmitem
sinais ndo-verbais que podem ser contraditorio e criar dilemas quando se encontra ao
seu discurso oral, e isso pode ser visto até mesmo em manifestacdes corporais em
situacBes do nosso cotidiano, como na forma que as pessoas se comunicam e através
de seus habitos, seja na escolha da roupa, do meio de transporte, e até mesmo da
alimentacao, revelando aspectos da sua cultura, valores, e expectativas perante a
analise e o julgamento dos outros.

Em pesquisa de trabalhos ja realizados sobre o tema, foram identificados
diversos estudos na area de educacao e psicologia em nivel comportamental, mas
poucos de estudos nos cursos de comunicacgao. Levando em consideracéo a parte de
analise de comportamento dos individuos, é natural que os estudos tenham um cunho
psicopedagdgico. Esse trabalho tem a inten¢do de mostrar o quanto valioso é o estudo
desse tipo de comunicacdo em nivel estratégico. Como usar essa habilidade analitica
para ndo apenas identificar mensagens, mas também pensa-las de forma estratégica
para uma comunicacdo mais eficaz. Cabe aos comunicadores, como gestores da
comunicacédo, aprofundar os conhecimentos a parte técnica, para que possa umas
essa ferramenta a seu favor e vincular o uso dessa forma de comunicacao aos seus

discursos e diagnosticar falhas, a medida que a comunicac&o nao verbal tende a ser
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um reflexo involuntério legitimadores daqueles que transmitem a mensagem, seja ela
qual for.

Essa pesquisa tem por observar a comunicacao nao-verbal em processos de
comunicacédo de entrevistas de emprego, e analisar de que forma os elementos néo-
verbais do discurso adotado pelos avaliados, pode vir a influencias nas decisdes da
avaliadora. Coletar situacdes empiricas em interacdes e analisar comportamentos
nao-verbais como expressdes corporais na geracao de interpretacdo de significados
compdem o percurso de pesquisa. A origem do tema se da pela percepcédo da
importancia do cuidado com essas formas de comunicar, em um cenério atual onde a
visibilidade se da de forma intensa principalmente pelas redes sociais digitais. A
velocidade da comunicacéo, a transmissao em tempo real, acaba por exigir ainda mais
dessas outras formas de comunicar tdo importantes e complementares ao discurso
verbal.

Esse trabalho foi motivado pela inquietagdo por ser um tema ser pouco
abordado dentro do meio académico, sendo uma tematica de extrema importancia e
presente em qualquer situacdo cotidiana, seja profissional ou pessoal. Tema
importante ndo apenas para comunicadores, mas para sociedade em geral, a medida
a esta é composta por pessoas que pensam e agem de formas diferentes, e
comunicar-se de forma mais eficaz é possivel através do conhecimento de todos os
recursos comunicacionais, pois assim pode-se ir ao encontro dos objetivos de forma
pratica e sem conflitos. Por ser uma pessoa observadora, faco uso constante de
interpretacbes néo-verbais a meu favor, seja como emissora ou receptora, seja no
supermercado, em uma discusséao familiar, e claro, nas experiéncias profissionais que
tive tanto no Brasil como no exterior. A falta de habilidade na lingua local nos Estados
Unidos me motivou a desenvolver ainda mais o uso da comunicacdo nao-verbal para
entender melhor de que forma poderia ajudar meus clientes e encontrarem o que
precisavam, além de transmitir confianca e ser persuasiva, quando o uso da
comunicacéo oral era limitado pela lingua.

Nos préximos capitulos, € discorrido sobre assunto através da argumentacao
da comunicac&o nao-verbal como parte do processo de comunicacgéo, das diferentes
formas de comunicar que ndo usem de palavras ou discursos, mas de gestos,
linguagem corporal, expressao de valores e demais atributos que servem para a
construcdo da imagem ou mensagem. A importancia do posicionamento, da postura,

forma de se vestir, forma de se expressar, habitos, valores, relacbes de podres, todos
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e quaisquer caracteristicas nao verbais que surgem como construtoras de mensagem.
Além da argumentacdo dessa construcdo de imagem, é apresentado de que formas
tais elementos ndo verbais vem ao ou de encontro ao discurso verbal, e se transmite
de forma coerente (ou nd0) a mensagem a ser comunicada.

No capitulo que segue, sdo apresentados aspectos tedricos sobre a
comunicacgéo néo-verbal e comportamento humano, com base na obra de Pierre Weil
e Roland Tompakow (2007). Seréa falado sobre os tipos de comunicacdo nao-verbal
definidas pelos autores, discuto a relevancia dos estudos desse tipo de comunicacéo
e do conhecimento adquirido através estudo da linguagem corporal e cédigos mentais
e suas aplica¢des no cotidiano e rela¢des interpessoais. Este tema é pouco discutindo
em termos comunicacionais, por isso, destacou-se uma certa dificuldade de obras
com a tematica, voltadas para o campo da comunicag¢ado, o que acabou por limitar a
um exploracao bibliografica mais ampla.

No segundo capitulo, € trazida a comunicacdo ndo mais no ambito psico-
comportamental, mas sim no ambito da pratica no meio profissional. Problematizo a
relevancia desse estudo em conjunto com as demais praticas desenvolvidas pelo
profissional de Relac¢des Publicas nas organizacdes, e a aplicacdo dos conhecimentos
de variadas formas de discursos, relacionando e complementando o discurso verbal
de forma estratégica nos processos de comunicacdo e planejamento e pratica em
Rela¢bes Publicas, com base em Kunsch (2003), Grunig (2009) e Bueno (2003).

No terceiro capitulo, discorre-se a respeito dos processos de comunicacdo
dentro das negociacdo, através dos fundamentos de Lewicki (2014), como as
entrevistas de emprego se encaixam dentro da tematica da negociacado, e de que
forma a comunicacdo ndo-verbal acaba por se relacionar de forma direta e essencial
as diretrizes das negociacdes, e como elas sdo conduzidas com base nas anélises de
comportamentos ndo orais, postura e tomadas de decisdes.

No quarto capitulo, através dos conceitos de Marconi e Lakatos (2003) e
Minayo (2001) € desenvolvido o processo metodologico adotado na pesquisa,
definidas previamente como pesquisa qualitativa, aplicando as técnicas de
observacdo nao participante e entrevista em profundidade com a gestora. Neste
capitulo, é relatada a experiéncia em campo com aplicacdo das pesquisas
gualitativas, trazidos elementos coletados na entrevista em profundidade, e descritas

e as observacdes dos comportamentos e discursos nao-verbais, observados em
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situagcOes de negociacéo, mais especificamente, em entrevistas de emprego, com a

psicologa e gestora de Recursos Humanos?.

2 Graduada em Psicologia na PUCRS em 2010, e pés — graduada / MBA em Gest&o de Pessoas
com Enfase em Estratégias, na Fundacao Getulio Vargas, em 2013. Atua desde 2010 nas areas
de recursos humanos empresariais e também como Consultora Autbnoma.
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2 COMUNICACAO NAO-VERBAL E COMPORTAMENTO HUMANO

“O ser humano, é um grande livro,
Estuda-lo é dever,

Aprende-lo é viver.”

(Cleonice Rosa?®)

Tudo que é capaz de transmitir uma mensagem e provocar uma interacao entre
individuos, € comunicacdo. E por estarmos tdo apegados a forma oral e escrita,
acabamos por ndo observar outras formas de comunicacao justamente por serem
silenciosas, tal como um olhar, uma postura, a forma de se vestir, crencas ou valores.
E o grande segredo desse tipo de comunicagdo silenciosa é que, diferente da
comunicagédo verbal, ela ndo mente. Ela é a forma mais transparente e auténtica de
transmitirmos aquilo que realmente pensamos ou sentimos. Ela ndo é planejada, nem
manipulavel, salve quando usada de forma estratégica, pois ela € composta de
emocodes, que muitas vezes podem contradizer palavras (BIRCK; KESKE, 2008).

Mesmo em uma realidade com grande presencga de “relagdes digitais”, onde as
comunicacdes interpessoais cara a cara sejam cada vez menos viaveis/necessarias,
dando lugar aos ambientes online, o estudo dos comportamentos ndo-verbais néo
tornam-se desnecessarios, muito pelo contrario. Considerando mais raros esses tipos
de contatos e experiéncias, cada oportunidade e mensagem se torna de extrema
relevancia, até porque sao elas que legitimam discursos cada vez mais padronizados
e objetivos. E além disso, o cenario online ja encontrou formas de criar formas de
discursos nao-verbais digitais, inclusive muito presentes ndo apenas na comunicacao

informal, mas até mesmo como forma de marketing estratégico.

2.1 Os estudos e processos da comunicacdo nao-verbal

3 Poetisa brasileira, nascida em lItajobi, disseminadora de seus pensamentos através do site
https://www.pensador.com/
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A comunicag¢do permeia nossa vida desde o principio, antes da criagdo da
linguagem, da escrita e das formas de comunicacao convencionais que conhecemos.
Ela esta presente na troca de hormonios entre uma mée e seu filho, antes mesmo do
nascimento. Apos o nascimento, o fluxo de comunicacéo se da pelos recursos que 0
bebé possui: o choro, o toque, o olfato, a temperatura, as expressdes. E assim que
ele comunica suas emocgoes e necessidades, com as ferramentas corporais que lhe
foram fornecidas com a sua propria criacao. E funciona. Por isso que nos por natureza,
ja nascemos nos comunicando. Segundo Baitello (1998) o momento da criacdo do
vinculo de linguagem entre o bebé e a mae sera a matriz primeira da complexa
comunicacdo social. Comunicacgdo € todo tipo de interacdo entre dois corpos, seja
gual for o veiculo ou a mensagem. Ela cria interacdo, ndo permanecemos 0S mesmos
antes e depois dela. Saimos diferentes, alterados, com mais conhecimento, seja sobre
0 outro ou sobre nés mesmos. Até mesmo a decisdo de nao falar nada, permanecer
em siléncio, é uma forma de comunicar, segundo Rogers e Steinfatt (1999).

Na década de 40 que esse tipo de comunicacgéo, presente desde a época da
auséncia da fala e da escrita, ganhou atencdo dos pesquisadores. E foi na Califérnia
gue tais estudiosos partiram do pressuposto que todo o comportamento humano é
uma forma de comunicacdo, ou seja, ambas as formas de comunicacdo possuem
valor comunicativo. Por isso, tdo importante quanto desenvolver as habilidades
linguisticas, adquiridas em nossa infancia — primeiro a fala e mais tarde a escrita —, é
conhecer a linguagem do corpo, pois ele ndo apenas fala, como grita mensagens
silenciosas que quando usadas de forma complementar ao discurso verbal, vem a
criar um processo de comunicacdo ainda mais complexo. E justamente por ser um
tema essencial, que os autores Pierre Weil e Roland Tompakow, desenvolveram em
seu livro “O Corpo Fala: A linguagem silenciosa nédo-verbal”, que € usado como base
para esse capitulo, um dicionario de linguagem corporal, com uma linguagem
extremamente simples, rico em ilustracbes e explicacbes praticas aplicadas ao
cotidiano, possibilitando a leitura para qualquer tipo de pessoa, ou seja, qualquer tipo
de emissor e receptor desse formato de mensagem. A unido entre o psicologo e o

artista, forma na obra a unidade de comunicagéo.

Tentar ler o texto, sem os desenhos seria como nao olhar para a tela do
cinema, apenas ouvindo as palavras dos artistas do filme. O enredo se
perderia. E tentar olhar apenas os desenhos seria contemplar a tela com o
som desligado. Juntos formam uma unidade de comunicacao intensa, clara
e simples. (WEIL; TOMPAKOW, 2007, pg. 9).
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Os autores, ao expressar tal opinidao, referem-se ao formato como a obra
deveria ser contemplada, e como as imagens e textos se complementam. Essa analise
também pode ser feita quando falamos de comunicag¢do. A comunicacéo verbal pode
sim ser bem captada e interpretada, como escutar apenas o som de um filme.
Entendemos o enredo, percebemos as interacbes entre os atores e cenas, e
conseguimos até mesmo criar em nossa mente a imagem correspondente de acordo
com as significacdes das palavras e sons e ruidos, assim como o uso da trilha sonoro
servindo como complemento sensorial e conduzindo o enredo. Porém, quando vemos
a tela e as cenas do mesmo filme, podemos fazer uma leitura totalmente diferente,
com o0 uso das imagens apresentadas, como as expressdes dos atores e seus
comportamentos, suas interacdes e o cenario. Assim como no exemplo anterior, a
linguagem no-verbal complementa a verbal. E possivel a interpretacéo das duas de
formas separadamente, seja numa ligacao telefbnica ou numa observacao de longe
onde ndo é possivel escutar o que é dito, mas quando complementares, possibilitam
gue tenhamos um entendimento muito mais completo e auténtico das situacdes
apresentadas.

A comunicacdo € um fendmeno social, que permeia as relacbes entre
individuos de mesmas ou diferentes culturas, e tais relacbes sdo cada vez mais

possiveis de se perceber com o avanc¢o da globalizacéo.

A linguagem nao-verbal é tdo importante que, mesmo entre paises de idiomas
diferentes, entre povos com culturas diferentes, ha uma compreensao da
mensagem através da expressao nao-verbal: um sorriso € sempre um sorriso,
o choro é sempre choro, a arrogancia é sempre arrogancia, 0 nervosismo
passado através de gestos como suor has maos, atitudes tensas, e assim por
diante passam a mensagem, ndo importa se estamos de um lado do mundo
ou do outro. (SHCELLES, 2008, p. 5)

A complexidade dos estudos dessas interagdes inclui a percepcao das
diferentes formas de comportamentos relacionadas aos individuos e seus valores e
crencas. A tomada de decisdes se da por base na estrutura socioculturais e até
mesmo hierarquica de um grupo, tal como rela¢cdes de poder. A relevancia no estudo
de comunicacdo ndo-verbal se da no momento em que, a linguagem corporal apesar
de possuir origens socioculturais, em sua maior parte tende a ser global, isso porque
possui base de origem biologica e de associacbes mentais, presentes da mesma

forma em qualquer ser vivo que possua manifestacdes fisiologicas.
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Por isso, quando analisados no contexto de uma organizacgdo, por exemplo,
possuimos uma cultura micro que deve ser levada em consideracdo, assim como a
relacdo com seu publico externo, no caso, 0s estrangeiros a uma determinada cultura
“‘local”. E essa divergéncia cultural traz consigo diferentes interpretacdes referentes a
de signos e associac¢des. Aquilo que é interpretado de uma forma por um determinado
grupo, pode ter uma significagdo completamente diferente para outro, por iSso a

importancia dos estudos na area de antropologia e de comportamento.

Talvez nunca encontremos a perfeicdo na comunicacdo e na sincronia entre
linguagem verbal e ndo-verbal, pois tudo que envolve relagbes humanas e
percepcao acarreta maiores desafios de compreenséo, porém, quanto mais
exercemos a clareza da comunicacéo, e reforcamos esta comunicacdo com
Nnosso corpo, maior a probabilidade de entendimento. (SCHELLES, 2008, p.
5).

E com referéncia nesse pensamento de que assim como se faz necessario o
estudo da comunicacao verbal, mais preparado € aquele que domina a linguagem
nao-verbal, isso em todas as esferas sociais, em todos os tipos de relagbes, sejam
pessoais ou profissionais. Conhecer essa linguagem vem a se tornar um diferencial
competitivo, pois quem tem acesso aos significados dessas mensagens, tem mais
informacdes e mais valiosas que aqueles que simplesmente dominam a lingua, teorias
e praticas especificas de sua area. Assim como o estudo de linguas, técnicas, praticas
e estratégias baseadas no ambiente na qual estéo inseridas, estudar a comunicacao
ndo-verbal também se torna ndo apenas complementar como essencial. Isso porque
0 conhecimento das linguagens nao-verbais ndo depende do idioma, e por isso,
mesmo quando ndo ha dominio do mesmo, vem como facilitador ao acesso e
interpretac&o dos interesses ndo expostos oralmente pelos seus interlocutores. Salve
0s casos de gestos e comportamentos planejados, o que torna também essencial o
planejamento de comunicacéo e pesquisa sobre esses individuos, visto que, algumas
culturas possam atribuir significados completamente diferentes para mesmas
posturas, comportamentos e gestos.

A comunicacéo € entdo definida como um processo pelo fato de possuir uma
complexidade que vai muito além de emissor, mensagem e receptor. ISso porgue 0s
elementos desse processo sao completamente variaveis, além de que o processo nao
possui uma forma linear, podendo os elementos do mesmo terem mais de um papel,

ordem, ou significado. As mensagens variam de acordo com as significacfes e o0s
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codigos mentais de cada um dos envolvidos, assim como os veiculos também podem
interferir na compreensdo da mesma. O resultado de uma intera¢do vai muito além da
mensagem chegar no seu destino. No processo, ela cria uma bagagem de
significacdes, que € tudo aquilo que acaba por compor a mensagem ao final do
processo. Processo esse que muitas vezes ndo possui um final, que pode ser ciclico,
linear, espiral, varia de acordo com o fluxo de cddigos e troca constante de
informacgdes entre as partes.

Além disso, segundo Schelles (2008), por tras dessas significacdes estao
aspectos socioculturais nos quais os individuos estdo inseridos. Analisar um processo
sem levar em consideracao o cendrio, assim como as relagbes de poder, seria analisar

de forma superficial.

O corpo fala e fala mesmo. Aponta as mentiras, exp0e verdades
inconscientes, reforca as ideias, da énfase a comunicacdo, favorece ou
dificulta o entendimento e promove a interagdo com emissor e receptor da
mensagem. Sendo assim, a linguagem funciona como um meio de
manutenc¢do ou criacdo de relagcbes de poder e controle. (SHCELLES, 2008,

p- 4)

A particularidade de cada processo se dad da mesma forma com a
personalidade de cada um dos envolvidos, pois esses possuem suas crencgas, valores,
experiéncias e realidades, podendo uma mesma mensagem ter dois significados
completamente diferentes para diferentes receptores.

Conforme ja mencionado no inicio do capitulo, o principio do entendimento do
processo de comunicacdo se da ainda na fase embrionaria da vida, e ganha
complexidade e aprimoramento com o desenvolvimento dos seres humanos e suas
capacidades intelectuais de fala e escrita. Segundo Baitello (1998, p. 11) “todo
processo comunicativo tem suas raizes em uma demarcacdo espacial chamada
corpo.”. O autor ainda traz o conceito de que o0 corpo nhada mais é que a primeira
midia, isso porque, da mesma forma que as outras midias, ele sempre se encarrega
de fornecer uma mensagem especifica de acordo com seus recursos, e até mesmo
guando ndo se movimenta, em estado estatico, é capaz de gerar significados. A

linguagem corporal sera detalhada no subitem que segue.

2.2 Allinguagem corporal e a criacdo dos dilemas
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A linguagem corporal esta presente mesmo quando a fala silencia, por isso,
Weil e Tompakow (2007) a chamam de linguagem silenciosa. Mas quando analisadas
a fundo, pode-se perceber que o siléncio € apenas sonoro, considerando que 0s
gestos séo inconscientes, mas nos revelam o que esta no intimo das pessoas, eles
nos trazem muito mais informac¢des do que possamos imaginar, e isso pode ser
percebido quando desenvolvemos o dominio dessa linguagem e passamos a lidar
melhor com 0s outros e com Nn0S mMesmos.

Cruzar os bracos, mudar a posi¢cao das pernas, cocar a cabeca, até mesmo o
ritmo de nossa respiracdo ou temperatura corporal. Acbes e manifestacbes que
estamos habituados a ndo apenas observar, mas também executar sem perceber que
estamos inconscientemente manifestando um sentimento, seja de inseguranca,
desconforto. Decifrar gestos, dominar e ler a linguagem do corpo humano, assim como
gualquer estudo, depende do grau de interesse que temos nas mensagens que estao
sendo emitidas. Por isso, o uso de forma estratégica desse recurso requer ndo apenas
entender e aceitar essa forma de linguagem, como buscar interpreta-la e decifra-la
nas situacoes interpessoais, visto que ela € bastante visivel e tende a ser repetitiva.

Diferente do dicionario, que organiza, categoriza e explica as palavras
enquanto formadoras do conjunto que forma significados, como as frases, segundo
Weil e Tompakow (2007, p. 20) “mesmo que fosse exequivel, dificiimente bastaria
para entender (ler) as atitudes corporais.” Isso porque essa linguagem é bem mais
complexa e ndo pode ser analisada de forma objetiva, isso porque nenhum gesto pode
ser analisado de forma precisa. Essa andlise e interpretacdo dependem ndo apenas
do contexto total no qual esta inserido, mas também do padrédo comportamental do
individuo. Para que possamos ter uma breve ideia da complexidade dessa linguagem
e do qudo extensa € a pesquisa analitica dos gestos corporais, Weil e Tompakow
(2007) citam a pesquisa de Birdwhistell*, que exigiu décadas de dedicacao para aflorar

de leve o0 assunto.

Birdwhistell estima em 2.500 a 5.000 - e as vezes até 10.000 ‘bits’ (unidade
simples) - o nimero de sinais informativos que fluem, POR SEGUNDO, entre
duas pessoas. Isto, evidentemente, inclui todas as mudangas que possam,
em grau minimo, ser discernidas por aparelhos registradores de alteracdes
nas faixas percebidas como som, imagem, temperatura, tato, odor corporal,
etc. (WEIL; TOMPAKOW, 2007, p. 20)

4 Ray Birdwhistell foi um antrop6logo americano na década de 10 que fundou a kinesia como campo de pesquisa e pesquisa.
Birdwhistell cunhou o termo " cinesia”, que significa "expressao facial, gestos, postura e marcha e movimentos visiveis do braco e do
corpo”


https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=pt-BR&prev=search&rurl=translate.google.com.br&sl=en&sp=nmt4&u=https://en.wikipedia.org/wiki/Anthropologist&usg=ALkJrhgIJnY_aCcspXIk5mECTrXLHgn2Bw
https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=pt-BR&prev=search&rurl=translate.google.com.br&sl=en&sp=nmt4&u=https://en.wikipedia.org/wiki/Kinesics&usg=ALkJrhjdwd_CAZF45L1teiDjZaMvRSXcTQ
https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=pt-BR&prev=search&rurl=translate.google.com.br&sl=en&sp=nmt4&u=https://en.wikipedia.org/wiki/Inquiry&usg=ALkJrhiy29eVKvuHoX8295cYLfpjcSiwTQ
https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=pt-BR&prev=search&rurl=translate.google.com.br&sl=en&sp=nmt4&u=https://en.wikipedia.org/wiki/Terminology&usg=ALkJrhhHUyCKfUnuSbEjbIKFadJXD3H3Mw

20

Diferente da comunicacdo oral, a linguagem corporal se torna muito mais
complexa pelo fato das expressdes corporais ocorrerem e se manifestarem de forma
simultaneas e muitas vezes até mesmo contraditoria. E isso € mostrado pelos autores
como a coexisténcia de 3 origens dessas manifestagcdes, e exemplificado pelo desafio
dos 3 animais, o boi, o ledo e a aguia. Eles simultaneamente criam o homem, que € o
conjunto e forma a consciéncia e dominio dos 3 elementos que formam o esquema
bésico aplicado a linguagem corporal.

De acordo com a linha de referéncia analitica de Weil e Tompakow (2007), o
boi representa as manifestacfes instintivas e vegetativas do individuo, e sua
gestualidade estd ligada a sensacfes ligadas a alimentacdo e sexualidade por
exemplo. Ja o ledo, que é responsavel pela gestualidade do térax, representa o estado
emocional. Isso porque ali esté localizado o coragéo, as emogdes e é considerado o
centro do “EU”, que é como o individuo se vé e responsavel pela de auto estima,
dominio ou submissdo. E através do aumento da respiracdo que, por exemplo,
podemos identificar um momento de tensdo ou forte emocao, ou através de suspiros
indicando angustia e ansiedade. Nesse caso também que a hipertrofia do EU — busto
inflado —, é usado de forma estratégica para imposicdo. Basta pedir a alguém que
relate algum evento emocional, que através da sua postura e movimentacdo de seu
térax, que é possivel identificar como esse individuo se sente a respeito do fato. E por
fim, a &guia vem representando a cabeca, ou seja, é responsavel pelo controle do
corpo e da mente. Basta analisar a posi¢cdo da cabeca em relacdo ao corpo para
perceber a intensidade do dominio intelectual da mente e do corpo.

Considerando a simultaneidade e coexisténcia dessas 3 origens distintas da
gestualidade humana, que surgem as criacdes dos dilemas. Comportamentos quando
simultaneos, remetem a resultados e interpretacdes distintos. Ainda segundo Weil e
Tompakow (2007), gestos formam palavras, e a composicao deles juntos, frases, que

€ uma mensagem mais complexa que produz sentido.

E um alfabeto de componentes basicos simples, mas com um nimero infinito
de permutas e combinacdes, dadas as igualmente infinitas expressdes
corporais que, por sua vez, podem ser concordantes ou antag6nicas e variar
no tempo, entre fugaz e constante. (WEIL; TOMPAKOW, 2008, p. 36).
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Por isso, segundo os autores, devemos nos habituar a perceber e ndo apenas
observar. Entender o que as imagens estdo nos dizendo. E quando os dilemas se
criam, devem ser analisados o contexto geral e os aspectos além da mensagem
gestual, como as relacbes de poder, situacdes socioculturais, ou entéo psicologicas.
Quando nessas situagdes, devemos sempre analisar todos 0s elementos e entender
a construcao do dilema para desenhar a mensagem. Apesar de identificarmos por
natureza a harmonia e desarmonia entre os gestos, cada analise requer um trabalho
de investigacéao e interpretacao de cada um dos dados oferecidos pelo individuo, seja
de forma verbal, ndo verbal, indireta ou objetiva, além de classificar no esquema dos
3 animais. E mais: segundo Weil e Tompakow (2007), apesar de estudos profundos
sobre o tema, nés vamos errar muitas vezes. Isso porque a gestualidade também pode
nao propriamente refletir esses 3 planos, mas também indicar por exemplo,
sentimentos como simpatia, o que gera o espelhamento gestual. Isso pode ser visto
de forma bastante clara em reunides sociais, por exemplo, que envolvem relagdes de
poder ou uso estratégico em negociacdes, o que sera abordado nos capitulos a seguir.

Também acerca de comunicacdo nao-verbal, é equivocado pensar nessa forma
de linguagem apenas na esfera corporal. As mensagens nado-verbais estdo também
presentes, ndo NO NOSSO COrpo, mas na nossa forma de pensar, nos nossos valores,
nas crencas, e em outros elementos que também devem ser analisados e
considerados na mensagem final, e sdo usados como subsidio ndo apenas para
compor a mensagem, mas também para decifrar esses possiveis dilemas. Importante
entender que os individuos analisados ndo estdo em ilhas desertas isolados da
sociedade e seus eventos cotidianos. Eles estdo em grupos, e tendem a se comportar
de acordo com essa realidade, estdo interagindo em tempo integral com outros
individuos e situagdes, influenciando, sendo influenciados, e em constante troca de

informacdes.

2.3 Comunicacao néo-verbal em tempos digitais

Tratando-se de nossa realidade, principalmente da ultima década, em que nao
h& mais quase espaco para encontros presenciais como ha algum tempo, e a maior
parte de nossa vida se da em ambientes/plataformas virtuais, o estudo da

comunicacgao ndo-verbal se torna ainda mais instigante. E possivel encontrar algumas
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referéncias internacionais que investigam sobre o tema, abordando a questéo cultural
nas midias digitais, ou ainda reportagens e matérias em sites acerca do assunto.

Com a consolidacéo das tecnologias e expansao dos cenarios de comunicacao
digital, onde ndo ha presenca fisica, ou até mesmo de voz (recurso que nos permite
decifrar aspectos ndo-verbais através da entonagdo ou das emocdes refletidas por
ela), é visivel uma grande dificuldade da linguagem escrita movel - principalmente nas
redes sociais -, que, com o desenvolvimento desses recursos, percebe-se cada vez
mais a falta de entonac&o, emocéo e linguagem corporal.

Tratando-se de estatisticas, segundo Moro (2016), a funcdo de envio de
mensagens também sofreu alteracdes e, atualmente, 0 uso de mensagens de texto
em aparelhos digitais, de acordo com publicacdo da TecMundo?®, ultrapassa 50 bilhGes
por dia, quando somadas todas as formas de envio e todos os aplicativos utilizados.
Esse formato de comunicacdo mais rapido e dindmico acabou por escantear aos
poucos as ligacdes telefbnicas - recurso esse que ja limita os graus de interacao, mas
ainda permite uma sensibilidade através da voz - e encontros presenciais, dando lugar
para mensagens instantaneas que podem ser enviadas durante uma reunido, consulta
médica, palestra, etc.

Mas com o tempo, principalmente com o surgimentos dos computadores e
smartphones, isso se tornou um habito mesmo para aqueles com disponibilidade de
ligar ou até mesmo marcar um encontro ao vivo. Por isso, aqueles que ainda valorizam
uma longa ligacao - hoje ainda com recursos de video - ou prezam por um encontro,
fazem parte de um grupo seleto que vem se tornando cada vez mais raro.

Foi pensando nisso que, de acordo com reportagem® publicada pelo site
Projectual Comunicacdo esse ano, que a principal empresa de telefonia celular do
Japao, DOCOMO, em 1999, criou entdo os muito conhecidos hoje emojis - do japonés
e (imagem) + moji ( personagem) - com a intencéo de personalizar esse formato de
comunicacéo, trazendo uma forma de comunicar através de imagens que referenciam

gestos, emog0des, objetos, e que dao um tom mais humano e menos mecanico a essa

5 Disponivel em:
http://www.tecmundo.com.br/whatsapp/77316-30-bilhoes-mensagens-diawhatsapp-domina-
mundo-supera-sms.htm acessada em 08/11/2017

6 6 Reportagem postada dia 9/07/2017, disponivel em
http://projetual.com.br/os-emojis-marcam-um-novo-momento-da-comunicao/, acessada em
08/11/2017
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linguagem. Isso porque, com a criagdo do e-malil, redes sociais e os celulares moveis,
ficou claro que a fala perdeu espaco para meios alternativos de comunicacao.
Anteriores a criacdo, disseminacdo e padronizacdo desses pictogramas, hoje
presentes na maioria dos teclados digitais, ja podiamos observar o uso complementar
as mensagens escritas com 0s emoticons - em inglés emotions (emog¢des) + icons
(icones) - que nada mais séo que as representacdes utilizadas com icones do teclado

tradicional de simbolos, como por exemplo, os mais tradicionais “:-)" e “:-( “.

Os emoaojis, além de representar emocdes e entonacdo, substituem os
proprios sentimentos: “beijos” ao final de mensagens foram substituidos por
coragoes, “OK” virou um polegar para cima, “Meus parabéns” transformaram-
se em palmas batendo. Sem dulvida, em pouco tempo deixaram de ser
apenas imagens complementares para tornarem se simbolos da cultura,
chegando até as discussodes da sociedade. Por exemplo, poucos anos atras,
grupos sociais questionavam a falta de representagcéo étnica nas figuras
envolvendo humanos. Hoje, existem 6 opcdes para cada corpo e membro, e
0s usuérios escolhem o que mais lhe representa. (METRO JORNAL, 2016).

Ainda em 2016, a Veja.com publicou uma reportagem onde aborda o assunto,
e traz o britanico Daniel Allington, para explicar que “os emojis podem ser comparados
a linguagem corporal, as expressdes faciais e a outros recursos capazes de reforgar

uma mensagem qualquer, como elevar o tom de voz.”

Quando conversamos pela internet usando apenas o texto, abrimos mao dos
recursos paralinguisticos (...) Desenhos de uma carinha sorrindo, de um
abraco ou aperto de maos permitem complementar a comunicacdo verbal, e
as pessoas perceberam isso. (ALLINGTON, 2016, em Veja.com).

Em publicagdo mais recente, de novembro de 2017, a pagina da web voltada
para assuntos e novidades sobre tecnologias, TecMundo, aponta que, assim como ja
abordado nesse estudo sobre a néo universalidade da linguagem n&o-verbal - em
vista que devemos considerar as culturas e realidades nas quais os individuos estédo
inseridos -, segundo estudos realizados por cientistas japoneses, a linguagem dos

emojis também nédo pode ser considerada universal.

E claro que existe uma certa semelhanca entre paises com culturas
parecidas, como acontece no mundo ocidental eurocéntrico, que inclui toda
a Europa Ocidental e praticamente a América inteira. Mas quando
comparamos culturas mais diversas e distantes, como a japonesa ou centro-
africana, algumas confusdes podem ocorrer. Um bom exemplo é notar que
ocidentais tendem a demonstrar emoc¢do nas figurinhas usando a boca,
enquanto que japoneses usam os olhos para essa fungdo. (TecMundo,
2017).
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Percebe-se ainda, o grande nimero de empresas que vém usando com cada
vez mais frequéncia, os em campanhas publicitarias ou marketing. Essas empresas
perceberam que, usando desse artificio, além de se posicionarem como empresas
consolidadas no meio digital, se aproximam de seus publicos a medida que falam a
mesma lingua deles e ainda, conseguem trazer a questdo emocional e sentimental
para seus discursos, quebrando os paradigmas da formalidade, e provando que,
através desse formato mais “humanizado”, é possivel manter um bom relacionamento
com seus publicos, através de uma interface mais informal.

Ainda a respeito dessa associacdo de emojis e emoticons a linguagem nao-
verbal, vale ressaltar que, essa regra ndo pode ser seguida a risca visto que, a
linguagem nao-verbal - quase em sua totalidade - é involuntaria e por isso, ndo
planejada, diferente de quando usamos 0s pictogramas, pois existe a intencéo do uso.
Esses elementos digitais, quando usados por seus usuarios, sdo pensados
especificamente como complementares aos discursos escritos, com o intuito de
reforcar ou direcionar uma mensagem para a interpretacéo que |lhe é desejavel, e por
isso, pode-se afirmar que, quando usado esse recurso, € de forma sempre estratégica,
por isso, ndo pode ser considerada espontanea, o que de certa forma ndo é capaz de
condicionar a criagdo de ambiguidade entre verbal e ndo-verbal, apenas quando
propositalmente usada com essa intencéo para dar ar cémico ou irbnico a mensagem.

Apesar da ideia da criacdo de novas de linguagem nao-verbal, adaptadas ao
ambiente digital, vale lembrar que a comunicacdo nao-verbal ndo se restringe
totalmente as expressdes corporais, e por isso, € possivel identificar nuances nesse
ambiente, por meio de outras ferramentas. E possivel utilizar de aspectos
comportamentais para se fazer valer de uma interpretacdo de intencdo ou discurso.
As escolhas dos meios de comunicacéo revelam muito sobre 0s usuarios, assim como
sua postura perante elas. Um atraso para retorno de e-mail ou ligagcdo pode remeter
a ideia de desinteresse ou falta de compromisso, assim como também pode revelar
uma falha técnica ou de comunicacao entre setores. A forma como contornar esses
tipos de situagdes também fala muito sobre o emissor/organizagdo. O formato de
linguagem (ndo a mensagem propriamente dita), mas o posicionamento daquele que
a emite, pode revelar como ele se sente referente ao outro, se é respeitoso, empético,

profissional.
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E através do uso que fazemos das coisas, 0 que dizemos, pensamos e
sentimos — como representamos — que damos significado. Ou seja, em parte
damos significado aos objetos, pessoas e eventos através da estrutura de
interpretacdo que trazemos. E, em parte, damos significado através da forma
como as utilizamos, ou as integramos em nossas praticas do cotidiano (HALL,
19977, p. 03 apud MORO, 2006, p. 54).

A agilidade, pro-atividade, comprometimento revelam muito sobre os valores
individuais quando tratando-se do individuo falando de si mesmo, ou culturais, quando
representante de uma organizacdo. Por isso a importancia com a questao
comportamental da comunicacéo além das habilidades linguisticas, tanto na postura
pessoal em nosso cotidiano quando nos direcionamos aguelas a nossa volta, como
no ambiente organizacional, com capacitacdes e treinamentos constantes em setores
de atendimento/comunicacao, que lidam com profissionais operacionais. Profissionais
esses que, enquanto mediadores, conforme sera apresentado no capitulo que segue,
devem ter a consciéncia do fato de atuarem como porta-vozes de suas organizacgoes,
carregarem em seu discurso e postura os valores da empresa, e coordenarem 0s

fluxos de informacdes de forma assertiva.

"HALL, S. The work of representation. In: HALL, S. (org.) Representation. Cultural representation
and cultural signifying practices. London/Thousand Oaks/New Delhi:
Sage/Open University, 1997.
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3 COMUNICACAO NO AMBITO PROFISSIONAL E ESTRATEGICO

“So6 fazemos melhor aquilo que repetidamente insistimos
em melhorar. A busca da exceléncia nao deve ser um
objetivo, e sim um habito.”

(Aristoteles?®)

Tratando-se do uso de ferramentas e a aplicagdo de técnicas comunicacionais
no ambiente organizacional, o desenvolvimento de um profissional cada vez mais
hibrido e capaz de ir além dos discursos verbais de seus publicos, favorece os
processos de comunicacgao e relacionamento, a medida que as Relacdes Publicas sédo
responsaveis pelo planejamento e execu¢do da comunicacdo da organizagcao em sua
totalidade. Coordenam o seu fluxo de mensagens, realizando pesquisas com base
nos problemas apresentados pelos publicos e suas impressfes, atitudes e
comportamentos, discursos (verbais e ndo-verbais), com o objetivo de utilizar o maior
namero de dados possiveis para orientar 0s gerentes e executivos da organizacao
sobre como lidar com tais publicos e desenvolver politicas ou acbes que vao de
encontro com aquilo que € (til e aceito para os mesmos. Além disso, conhecimento
das técnicas nédo-verbais facilita a comunicacdo entre mediadores e liderangas, a
medida, segundo Schelles (2008) as liderancas encontram dificuldades em fazer a
mensagem transmitida ser compreendida ou aceita com sinceridade e isso se deve
em grande parte pela dicotomia entre o verbal e o ndo-verbal, em situacdes em que
uma complementa a outra.

Grande referéncia do estudo da profissdo, Kunsch (2003) define como
essencial a atuacdo do profissional de Relagbes Publicas para efetivar o
relacionamento entre organizacdo e seus publicos estratégicos, e que realiza isso
atraves da funcdo mediadora. Ao encontro a esse pensamento, também fundamental
ao processos de comunicacéo e alcance dos objetivos com seus publicos, segundo
Bueno (2009) é a aplicagdo da comunicacdo empresarial estratégica, que enfrentou -
e ainda enfrenta - desafios a medida que as organizagfes, para atingirem seus

objetivos de forma eficaz e eficiente, precisam compreender a importancia do papel

8 Aristételes foi um famoso filésofo grego que nasceu em 384 a.C., Seus escritos abrangem
diversos assuntos, como a fisica, a metafisica, as leis da poesia e do drama, a musica, a légica, a
retérica, o governo, a ética, a biologia e a zoologia.


https://pt.wikipedia.org/wiki/384_a.C.
https://pt.wikipedia.org/wiki/F%C3%ADsica_(Arist%C3%B3teles)
https://pt.wikipedia.org/wiki/Metaf%C3%ADsica
https://pt.wikipedia.org/wiki/Po%C3%A9tica_(Arist%C3%B3teles)
https://pt.wikipedia.org/wiki/M%C3%BAsica
https://pt.wikipedia.org/wiki/L%C3%B3gica
https://pt.wikipedia.org/wiki/Ret%C3%B3rica
https://pt.wikipedia.org/wiki/Governo
https://pt.wikipedia.org/wiki/%C3%89tica
https://pt.wikipedia.org/wiki/Biologia
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das Relag6es Publicas e fornecer espaco ao profissional nas tomadas de deciséo e
participagdo no processo completo de planejamento, ndo limitando esses aos cargos

superiores e/ou de direcao, o que é ainda hoje muito comum.

3.1 Relagbes Publicas como Mediadora

Conforme ja mencionado, Kunsch (2009) destaca - dentro das praticas de
grande relevancia em uma comunicagao organizacional que leva a geracédo resultados
satisfatorios perante seus publicos - a funcdo mediadora do profissional de Relacdes
Pulblicas dentro do processo de comunicacado. Isso porque a mediacdo € essencial
para a atuacdo em busca de uma comunicacao eficaz e da legitimidade, eficiéncia e
valor da profissdo. Basicamente, definindo o termo por Martin - Barbero (1997), mediar
a acao comunicativa seria considerar a figura receptora como essencial para o
entendimento do caminho feito pela mensagem. Todo processo de comunicacao deve
ser considerado, e o receptor age como sujeito da acdo. A mensagem recebe
significado a partir da consciéncia do receptor de participacao por intermédio do seu
repertorio, agregando valor ao significado da mensagem.

Através da andlise do processo de comunicacdo de forma néo linear,
considerando o mesmo como ciclico - ou infinito -, € possivel gerar cada vez mais
valor através dos niveis de relacionamento atingidos entre publicos, incluindo esses
como agentes essenciais nas tomadas de decisfes futuras através da voz dada a
eles. Voz essa que pode ser “ouvida” através de diversos meios, sejam
comportamentos pos-venda, feedbacks diretos, interfaces - que permitem uma rapida
comunicacdo de duas vias entre organizagdo e publico - comportamentos de forma
geral nas midias - hoje muito notavel nas redes sociais de grande alcance -, e até
mesmo, 0 aqui estudado, discurso ndo-verbal. A unidao desses e os demais infinitos
elementos expressos pelo publico que podem ser usados como medidores de
satisfacdo, € capaz de orientar de forma ainda mais completa os profissionais de
Relacbes Publicas no desenvolvimento de ac¢les dirigidas e cada vez mais
envolventes e positivas aos olhos de seus publicos de interesse. Ao encontro do
estudo da relevancia dos conhecimentos em todos as formas de comunicagéo
objetivas e subjetivas - nesse caso a, comunicacao nao-verbal - , Schelles (2008)

reforca que, o poder da comunicacao consiste exatamente em que ela seja assertiva,
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e por esse processo consistir em interagées humanas, por mais clara que esta possa
ser, sempre vai sempre envolver alguma subjetividade, na qual tem como
decodificador desta percepcéo os 6rgaos sensoriais: a visao, o tato, o paladar, o olfato
e a audicao.

Visto a relevancia do profissional de relagdes publicas, sua funcdo mediadora e
suas praticas na busca de relacionamentos cada vez mais dindmicos e excelentes,
James Grunig (2009) prop0e a Teoria da Exceléncia. Nessa teoria, Grunig (2009)
refere-se justamente como uma das fungcdes de Rela¢des Publicas a mediadora, para
buscar seu objetivo maior: criar relacionamento entre todos os publicos, agregando
valor & organizacdo. O autor ainda propde que as organizacbes sdo eficazes no
momento em que definem e alcancam objetivos e metas. Que sdo importantes nao
apenas para interesses proprios, mas também para os interesses de seus publicos
estratégicos, responsaveis pela vitalidade da organizacdo. E para que isso seja
possivel e eficaz, destaca-se a atuacdo do profissional de Rela¢cdes Publicas
mediando os relacionamentos através de pesquisas e investigacdes sobre as
necessidades e objetivos dos publicos da organizacao.

Por isso, ao considerar a comunicacao como um processo, é valido afirmar que
como em qualquer outro projeto - nesse caso, de estratégias de relacionamento -,
antes de ser intermediador, o profissional de comunicacéo deve estudar a fundo seus
publicos, analisar seu comportamentos, 0 modo como estes reagem as manifestacdes
da organizacdo e a maneira como esta € percebida. Investigar faz parte da rotina do
Relacdes Publicas, principalmente quando ele ocupa uma funcdo mediadora, deve
ser um habito constante, pois é dessa forma que ele se aproxima cada vez mais da
exceléncia. E esse importante e essencial processo investigativo, deve considerar as
mais variadas formas de interagcdo com esses publico, usando de todos os recursos
verbais e ndo-verbais acessiveis, passando por renovacgdes e estudos constantes, na
busca de coletar dados cada vez mais completos que permitam uma proximidade e
entendimento pleno de seus interesses.

Fugindo dos modelos unidirecionais de comunicagdo, em que a organizacao se
preocupa apenas com a mensagem emitida, e ndo leva em consideragdo no seu
planejamento a forma como esta é recebida pelos seus publicos e o que eles tem a
dizer quanto a isso, Grunig e Hunt (2003) categorizam as Rela¢des Publicas em 4
modelos. Entre eles, o que se refere justamente a essa funcdo mediadora aqui

abordada é o chamado modelo simétrico bidirecional - ou também conhecido como
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via de mao dupla -, e apontado também pelos mesmos como o modelo ideal. Papel
bésico do profissional nesse modelo de méo dupla, contempla o profissional ser um
mediador que colabora tanto com a direcdo - emissor - quanto com os publicos -
receptor - no processo de negociacdo de conflitos e gerenciamento de crises,
baseando-se sempre na pesquisa e utilizando-se da comunicacdo para administrar
esses conflitos. E a principal ferramenta da comunicagdo de mao dupla é o feedback.

Essa interface com os publicos passa a ser um recurso valioso de pesquisa, no
gual ndo é preciso presumir ou interpretar comportamentos de acordo com padrées,
0 contato direto encurta o processo de planejamento de novas politicas e estratégias
de que estes publicos esperam das organizacdes. Mesmo esse processo encurtado,
vale ressaltar que nem sempre as pessoas possuem de fato habilidade de expor por
completo aquilo que pensam, muitas vezes até propositalmente, e nesse momento
gue a comunicagdo nao-verbal atua como complementar na interpretacdo desses
discursos tdo importantes.

A analise e o cruzamento de todos esses dados de diferentes origens e
elementos, leva em consideracao a opinido, 0s interesses e as necessidades de seus
publicos. O profissional embasa-se nisso para realizar as acdes de mediagdo, tendo
como bagagem o conhecimento prévio e podendo planejar e utilizar da forma mais
proveitosa para ambos os lados - organizacéo e publicos - atingindo o éxito maior no
momento em que ambos, comunicam-se suficientemente bem para compreender a

posicdo um do outro.

O Relagdes Publicas que serve bem seu cliente ndo tentara convencer todo
mundo que a direcdo tem razdo. Ao contrério, tentara criar circunstancias em
que pessoas responsaveis com opinides diferentes realizem juntos um
esforgo sério para encontrar uma solugéo que leve em consideragao todos os
fatores relevantes. (GRUNIG; HUNT, 2003, p. 76).

E como a investigacdo € uma etapa de extrema relevancia em de qualquer
processo, também sdo categorizadas por Grunig (2009) no modelo simétrico
bidirecional ja citado, 2 tipos de investigacdo. A avaliativa visa medir se os esforgos
do profissional de fato contribuem para uma melhora da compreenséao das duas vias,
tanto dos publicos com relacdo a organizacdo, quanto da direcdo em relacédo aos seus
publicos. Ja a formativa ajuda a planejar acdes e definir - ou redefinir - objetivos, assim
como verificar se eles foram cumpridos e investigar métodos de avaliagcdo sobre como

0 publico percebe a organizacao.
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Mas para que seja possivel chegar a todas essas respostas, é essencial a
participacdo do profissional de Relagbes Publicas ndo apenas na parte operacional,
desenvolvendo e aplicando acbes dirigidas. E essencial que esses profissionais
executivos tenham participacado ativa nas tomadas de decisdes, na Gestao Estratégica
das organizacfes, que enfatiza varias modalidades de comunicacéo bidirecional,
dando voz aos publicos durante os processos de decisdo, ndo s6 no periodo de
tomada de decisédo, mas ap6s tambem.

Por isso, deve se pensar no profissional de comunicacdo em ambito gerencial,
pois ao contrario da funcao técnica, a gerencial atua diretamente com os responsaveis
pela tomada de decisdes, planejamento, financeiro e direcdo geral de programas de
Relacbes Publicas. Atuar como mediador, que se trata - que define de fato a profisséo,
pois consiste na construcdo e solidificacdo do relacionamento entre organizacéo e
publicos -, s6 é possivel nesse nivel. Um profissional técnico apenas operacionaliza
0s canais de comunicacdo, enquanto em nivel gerencial participa de todo o processo

pré e pos acao.

Para que um programa de Relac¢des Publicas seja eficaz, € necessario que o
profissional o gerencie estrategicamente. E necessario que o programa seja
orientado aos publicos que exercem maior impacto sobre a organizacao.
Esse gerente estratégico aconselha a alta administracdo da organizagéo a
respeito das consequéncias de decisBes organizacionais sobre os publicos,
avaliando se tais decisdes podem prejudicar ou beneficiar os relacionamentos
com esses mesmos publicos. (GRUNIG, 2009, p. 22).

Ao usar da investigacdo para definir cenarios e identificar publicos que tem o
poder de influéncia sobre a organiza¢éo e que sao atingidos pelas decisdes e praticas
organizacionais, o profissional de Rela¢gbes Publicas fomenta o empoderamento da
funcdo de mediacio. E esse profissional que, com o uso de seus conhecimentos de
pesquisa e publicos, traz a sua percepcdo realidade externa para dentro da
organizagdo e através de opinido e argumentacdo, ajuda a moldar a gestdo
estratégica. Atuando como um porta-voz do publico, eles passam a participar
ativamente das decisdes, considerando o ponto de vista de ambos os lados -
organizacg&o e publicos - e tudo que os afetam. E uma préatica de empatia, onde o
profissional se posiciona e se engaja tanto em busca dos interesses do publico, como
da organizacao, levando em conta cada um dos argumentos relevantes de cada um
dos lados. E captar essas necessidades possuindo certo grau de imparcialidade pode

ser uma tarefa dificil, mas que se realizada com exceléncia, lubrifica as engrenagens
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do relacionamento entre organizacdo e publico, e possibilitando que essa empatia
chegue até eles.

3.2 Comunicacéo de M&o Dupla e o Estudo da Exceléncia

Tratando-se de comunicacdo simétrica de méao dupla, as praticas do mediador,
além de administrar conflitos, produzem melhores relacionamentos de mais
duradouros quando comparados a modelos unilaterais. Isso porque, de forma geral,
sdo conduzidos mais eticamente do que outros modelos, e produzem efeitos que
equilibram interesses entre organizagcdo e publicos. Os profissionais simétricos,
consequentemente, tém motivos mistos, eles séo fiéis tanto aos seus empregadores

guanto aos publicos de sua organizacao (GRUNIG, 2009).

Além disso o Estudo da Exceléncia mostra que o valor das Rela¢des Publicas
€ mensurado através dos relacionamentos desenvolvidos e mantidos com os
publicos. Nesse papel, comunicadores tém maior valor quando trazem
informacdes para dentro do que quando disseminam para fora da
organizacdo. (GRUNIG, 2009, p. 64).

Tal estudo apenas reforca a ideia da relevancia da atuacéo do profissional como
enquanto mediador, e ndo apenas como ferramenta técnica nos segmentos de
comunicacdo dentro da organizacdo. Volta a surgir dessa forma, a importancia do
conceito de comunicacao integrada, a medida que o relacionamento permeia todos 0s
tipos de publico, além a importancia da presenca do Relacées Publicas em niveis
executivos atuando com demais segmentos com voz ativa sobre decis6es importantes
dentro das organizacdes, como os de nivel financeiro, técnico, legal, etc. A integracao
entre esses setores permite um maior entendimento das necessidade e limitagdes de
cada um deles, possibilitando politicas que venham ao encontro dos interesses de
todos.

Mediar deve ser um exercicio constante na pratica comunicacional. O Relagfes
Publicas deve patrticipar ativamente da administracdo estratégica - que sera abordada
no subcapitulo que segue -, utilizando a comunicacdo de mé&o dupla, extraindo
informacdes e realizando pesquisas em niveis verbais e ndo-verbais, investigando
comportamentos e definindo estratégias dirigidas. As Relacdes Publicas de exceléncia

devem ser uma fonte de dados relevantes e de conhecimento, desenvolver e renovar
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constantemente métodos tradicionais e alternativos, analisando todo e qualquer sinal
de manifestacdo dos seus publicos, para obter informacdes, e auxiliar a administracao
na tomada de decisb6es. Mediar nada mais € do que auxiliar na gestédo estratégica de
forma geral, obtendo os resultados desejaveis para ambos - organizacdo e seus

publicos -.

3.3 Comunicacdo Empresarial Estratégica

Para Bueno (2006), a comunicagéo deve ser entendida como instrumento de
inteligéncia empresarial. A consolidacdo da comunicacgao estratégica requer também
a existéncia de um ambiente favoravel para a definicdo de estratégia e de recursos
humanos e financeiros que permitam a sua implementacdo, mais um fator que
também reforca a importancia da presenca nas organizacdes da Comunicacdo
Integrada.

Porém, organizacGes podem ter setores de comunicacdo bem desenvolvidos e
delimitados, mas para que a comunicacdo empresarial seja assumida como
estratégica, € preciso que essa condicdo Ihe seja de fato alimentada pela gestéo, pela
cultura e mesmo pela estrutura adequada de recursos - sejam humanos, tecnolégicos
ou financeiros - sem o0s quais ela ndo é capaz de se desenvolver e alcancar seus
objetivos definidos. A estratégia nada mais é do que uma forma de definir e aplicar
recursos com o fim de atingir objetivos previamente estabelecidos.

E a comunicacdo n&o-verbal surge no momento em que, pensar
estrategicamente é uma acao de comunicagao que reune todo o conhecimento prévio,
junto com as experiéncias e investigacoes, alinha interesses e enxerga além do 6bvio.
Isso porque o 6bvio nés ja temos. Sejam nos manuais de crise, sejam nas teorias
processuais de relacionamento com cliente. A comunicagao se diferencia no momento
em que o publico de interesse se identifica com a organiza¢do, quase como se essa
conseguisse ler seus pensamentos, quando de fato, o que foram lidos foram seus
discursos ndo-verbais, imperceptiveis até mesmo pelo seu emissor.

E essa boa impresséo de sintonia néo traz vantagens apenas no relacionamento
com os publicos externos. Na medida que o profissional de comunicacao, enquanto
mediador, € capaz de identificar discursos verbais e n&o-verbais da direcdo

organizacional - que assim como qualquer individuo, nem sempre tem facilidade de
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expressar aquilo que pensa -, recebe mais credibilidade a medida que a sinergia entre
equipe é vista como fator positivo e até mesmo motivacional no desenvolvimento de
estratégias. Através da corporalidade, habitos, € possivel compreendermos e nos
direcionarmos de forma mais dirigida e efetiva aqueles que precisamos acessar para
gue haja um maior entendimento na busca de objetivos.

Dentre as teorias estratégicas apresentadas por Bueno (2006), duas se
destacam a medida que vem ao encontro desse pensamento. A evolucionista, é
inspirada em Darwin - pois retira dele as ideias de selecdo natural e adaptacdo ao
meio ambiente como garantia de sobrevivéncia -, considera a imprevisibilidade do
mercado, pois ndo se pode de maneira precisa e competente controlar os fatores
externos, por isso aposta no sucesso das empresas” mais fortes”. Ou seja, de acordo
com esse pensamento, pode-se afirmar que o profissional hibrido é capaz de né&o
apenas sobreviver, mas também se destacar no cenéario hostil da instabilidade
mercadoldgica e concorréncias. Quanto mais ferramentas de pesquisa e identificacéo
dos seus publicos de interesse e discursos e posicionamentos, mais subsidios ele tera
para desenvolver estratégias certeiras.

Porém, para Bueno (2006), € a teoria sistémica se afina melhor na comunicacéo
estratégica, pois maximiza a importancia das condic¢des sociais, da énfase a dimenséao
cultural e aceita o planejamento multifatorial, ou seja, ndo se limita ou prioriza a
vertente meramente econdmica ou financeira. Planejamento é possivel e necessario,
mas precisa levar em consideracao fatores internos e externos e, de alguma forma,
prever os conflitos entre as esferas global e local. O autor ainda afirma que a
comunicacdo, quando incluida nas estratégias empresariais, exerce papel
fundamental, isso porque busca eficacia na interacdo com os publicos de interesse
(stakeholders), imprimido vantagem competitiva as organizagbes. A comunicacao,
guando usada como um instrumento de inteligéncia, contribui para moldar empresas
lideres.

Insistentemente devemos considerar como fator de diferenciacdo a pesquisa e
investigagdo. Apenas conhecimento previo e criatividade n&o séo suficientes para um
processo de tomada de decisdes. “A administracdo estratégica requer pesquisa,
conhecimentos adquiridos através de sistematizacdo permanente, montagem de
bancos de dados inteligentes sobre mercados e concorrentes, gestdao de
conhecimento, etc.” (BUENO, 2006, p.16).
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Mas esses ideal ainda € bastante desafiador para comunicagdo estratégica
empresarial brasileira. Isso porque ela ndo se desenvolve em ambiente que né&o
possuam perspectiva de planejamento integrado. Para Bueno (2006), isso se da por
possuirem ainda uma cultura centralizadora, onde as tomadas de decisfes se
restringem no escopo dos membros do conselho ou do topo da administragéo. Para
Bueno (2006), os executivos precisam perceber que para empresa atingir 0s seus
objetivos, € necessario envolver toda a companhia. Cada funcionario tem que pensar
na estratégia daquela corporacao antes de agir, independentemente de sua posicéo
na empresa. E os profissionais de comunicagao, tampouco estao nessa restrita mesa
de tomadas de decisdes. Os executivos principais da comunicagdo empresarial nas
organizacdes brasileiras sdo, no maximo, gerentes ou assessores O que explica, 0
fato de ndo participarem dos processos de definicdo de estratégias. Pois, de forma
geral, a comunicacao é excluida de suas prioridades.

Porém, uma nova perspectiva de valorizacdo, vem acabando com a tradi¢cao de
equipes de comunicacdo enxutas, com profissionais desempenhando multiplos papéis
nas instancias de execucdo e controle. Ja € possivel identificar organizacbes que
entendem o papel relevante da comunicacdo empresarial estratégica e fornecem
espaco para que os profissionais realizem estratégias e atividades sistémicas. J& ndo
se percebem com tanta frequéncia modelos e padrées de comunicacéo que nao estao
em sintonia com a cultura organizacional, com a dindmica do mercado, ou com 0s
objetivos maiores da organizacédo. Isso porque a presenca forte das concorréncias e
uma realidade em constante mudanca, exige novas posturas, pesquisas, estudos e

formas de interagir afim de captar informacdes relevantes.
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4 A NEGOCIACAO

“A comunicagéo e negociagéo sdo de fato a
esséncia das relacées publicas”.
(GRUNIG, 20009, p.28).

“As pessoas negociam o tempo todo” (LEWICKI, 2014, p. 2). Assim, o autor de
uma das obras mais completas em nivel de fundamentos da negociacao, introduz seu
pensamento de que, amigos, criancas, empresas, advogados, a policia, paises, em
grande parte de seus comportamentos e tomadas de decisbes - que envolvem
interesses que afetam n&do apenas eles -, estdo negociando. Por isso, um cenario de
entrevista de emprego se enquadra como um cenario de negociacao, pois interesses
estdo sendo discutidos, a medida que o candidato faz uso de seus argumentos
(curriculares e pessoais) para valorizar-se e apresentar suas qualidades em busca de
um resultado vantajoso, e o avaliador, como representante da organizacao, apresenta
seus argumentos para também alcancar seus objetivos, valorizando seus pontos

fortes.

A negociagdo ndo é um processo de competéncia exclusiva de diplomatas,
vendedores treinados ou defensores ferrenhos de um lobby organizado.
Negociacdes séo feitas todos os dias, por todas as pessoas. Embora as
apostas nem sempre sejam tao altas quanto em um acordo de paz ou em
fusdes de grandes corporacdes, o mundo inteiro negocia. As vezes as
pessoas negociam assuntos importantes, como um novo emprego; em
outras, 0s assuntos sao triviais, como quem vai lavar a louca, por exemplo.
(LEWICKI, 2014, p. 2 - 3).

O autor desenvolve suas nog¢des acerca do tema com base em trés diferentes
fontes: experiéncias proprias como negociadores nas pequenas ac¢des do dia a dia, a
midia - televiséo, radio, internet e noticias de forma geral sobre negociac¢des -, e por
fim, pesquisas sobre os inumeros aspectos das negocia¢cdes nos ultimos 50 anos.
Neste capitulo, serdo apresentadas as principais no¢des e definicdes de negociacao
por LEWICKI (2014), as categoriza¢gOes que 0 autor sugere para apresentar o tema, e
de que forma a comunicagao nao-verbal ajuda a compor e definir os enquadramentos

desses cenarios.
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4.1 Definicdes e Fundamentos Basicos da Negociagéo

Lewicki (2014) inicia sua obra apresentando as definicbes basicas e
entendimento de negociacao, e faz isso constantemente trazendo exemplos bastante
comuns do nosso dia a dia. Isso para ilustrar o quanto situacdes de negociacdes estao
presentes constantemente em nossos habitos, o0 que muitas vezes passa
despercebido aos olhos dos mais leigos, por acreditarem que elas se restringem a
ambientes empresariais, diplomaticos e em nivel profissional. Da mesma forma como
ja discutidos nesse estudo os desafios de perceber e utilizar os conhecimentos da
comunicacédo nao-verbal em nosso cotidiano a nosso favor, entender e estudar de que
forma as situagcfes de negociacdo se configuram, e qual a melhor maneira conduzi-
las de acordo com o cenério, quando usadas de forma estratégica, podem nos levar
mais facilmente em direcdo aos nossos interesses e objetivos, além de facilitar a

comunicacao interpessoal, principalmente na solucéo de conflitos de interesses.

A negociagdo é um dos varios mecanismos pelos quais as pessoas resolvem
conflitos. A esséncia das situagdes de negociacdo € a mesma; ndo importa
se sdo negociadores de paz entre paises em guerra, um comprador € um
vendedor, o funcionério e o empregador, ou um héspede irritado que precisa
tomar uma ducha quente antes de uma entrevista importante e o gerente do
hotel. Pesquisadores que estudam a negociacdo em detalhe argumenta que
as situacbes de negociacdo tem muitas caracteristicas em comum.
(LEWICKI, 2014, p. 7).

Além disso, o autor ainda completa que o0 ato da negociacdo se da porque as
partes acreditam que podem obter resultados esperados por meio dela, em vez de
apenas aceitar o que a outra parte oferece ou concede. Ou seja, uma negociacao é
um processo sobretudo voluntario. Negociamos porque pensamos que podemos
melhorar o resultado ou um desfecho a nosso favor (LEWICKI, 2014, p. 7). Deter e
interpretar o maior numero possivel de informacdes a respeito da outra parte é uma
das ferramentas essenciais para chegarmos o mais perto possivel desse desfecho

favoravel.

As informacgdes sdo a forga vital da negociagdo. Quanto mais vocé souber
sobre as metas, os pontos de resisténcia, as motivacdes e a confianca da
outros aspectos, maior a sua habilidade de fechar um acordo favoravel.
(LEWICKI, 2014, p. 36.)
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E tais informagBes nem sempre se apresentardao de forma clara, e por isso sera
necessaria ndo apenas uma investigacao e planejamento prévio para esse momento,
mas também saber ler 0 cenario e as informacdes por tras do que é exposto de forma
objetiva pela outra parte, como a comunicacado nao-verbal e corporalidade. E é nesse

ponto que Lewicki (2014) questiona:

Ser4 que as pessoas realmente prestam atengdo nas suas nuances e
complexidades ou planejam suas negociacdes nesse nivel de detalhes?
Certamente as pessoas ndo seguem esse padrdo tempo todo, ou talvez entre
em um estado de inacdo enquanto analisam todas as possibilidades. Porém,
esse nivel de pensamento pode ajudar a antecipar as maneiras como as
negociagbes avancaram a medida que as partes avancem em alguma
modalidade de ajuste mutuo, na direcdo de um acordo. Um negociador
eficiente precisa entender como as pessoas se ajustam e reajustam e como
as negociagfes sofrem reveses com bases na situagdes reacdes das partes.
(LEWICKI, p. 14).

E natural que em uma enxurrada de informagées, deter-se a esses detalhes e
nuances de torne um desafio. Mas esse exercicio se torna menos dificil a medida que
desenvolvemos a capacidade de criar conexdes entre as informacdes ja apresentadas
objetivamente e as informacdes nado-verbais, e ao final atribuir novos sentidos a esses
discursos. Porém, muitas informacdes diferentes, e de diferentes origens, assim como
gualquer processo, devem ser bem agrupadas e gerar sentido real, pois como afirma
Lewicki (2014, p. 14), a melhor estratégia para se obter sucesso na negociacao esta
embasada na hipétese de que guanto mais informacfes uma pessoa tem sobre a
outra, melhor. Contudo existe a possibilidade de que o excesso de informagdes

atrapalhe. Isso porque:

Por um lado, revelar detalhes sobre sua situagéo a outra parte talvez dé a ela
a oportunidade de tirar proveito de vocé. Por outro, ndo revelar coisa alguma
sobre sua necessidade desejos pode causar uma impasse. Portanto, até que
ponto a verdade deve ser revelada? [...] Até que ponto os negociadores
devem acreditar no que a outra parte diz? Se vocé acredita em tudo que a
outra pessoa afirma, entdo ela podera tirar proveito de vocé. Se vocé nao
acredita em coisa alguma, o caminho para um acordo sera mais dificil.
(LEWICKI, 2014, p. 15).

E nesse ponto que a comunica¢do nas negociacdes se configura de forma
estratégica. Dominar e interpretar os fluxos de mensagens verbais e néo-verbais
emitidos e recebidos podem ser decisivos em momentos de tomadas de decisdo e
definicdo dos caminhos da negociacdo. E para saber usa-las de forma assertiva é

essencial que as partes envolvidas na negociacdo tenham bem definidas as suas
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capacidades e limitagGes. Os autores definem como BATNA a melhor alternativa para
um acordo negociado - best alternative to negotiated agreement - e sugerem que 0s
bons negociadores precisam compreender suas BATNAS e as da outra parte.

Dentre as inumeras taticas apresentadas por Lewicki (2014) de acles
estratégicas para desenhar um desfecho ideal e 0 maximo proveitoso possivel, - onde
abdicamos do minimo possivel para encontrar um ponto de encontro aceitavel para
as duas partes -, 0 autor cita fatores que vem de encontro com o tema abordado nesse
estudo, que sao relacionados ndo ao que € propriamente dito, mas ao comportamento
nao-verbal dos participantes da negociacdo no decorrer da interagcdo, sejam
voluntarios ou ndo. E sdo os fatores involuntarios que devemos nos focar, visto que
eles revelam informacdes que muitas vezes o individuo ndo pretende expor, por julgar
gue a exposicdo possa comprometer seu posicionamento. O controle das informacdes
- tanto emitidas como recebidas - é apresentado constantemente como fator chave
para o sucesso de uma negociacdo. Uma das taticas apresentadas pelo autor consiste
em as partes administrarem as impressdes da outra parte como forma de absorver

mais informacdes a seu favor.

Uma das taticas para os negociadores é o controle das informac8es sobre
metas e pontos de resisténcias9 revelados a outra parte, o que inclui o
esforco para que ela forme uma opinido desejavel sobre elas. Os
negociadores devem filtrar as informacdes reveladas e representa-las como
preferem que a outra parte as interprete. (LEWICKI, 2014, p. 40).

Além de saber aplicar corretamente tais taticas, é importante também encontrar
momento correto da negociacao utilizar cada uma delas, de acordo com a forma como

ela é conduzida, para que elas tenham efetividade.

De modo geral, a filtragem é mais importante no comeco da negociagéo
enquanto as acdes diretas sdo mais Uteis no final. Essa sequéncia permite
gue um negociador se concentra e na obtencéo de informacdes que sejam
Uteis na avaliagdo dos pontos de resisténcia e na determinacdo da melhor
maneira de fornecer informacdes a outra parte. (LEWICKI, 2014, p. 40).

Aléem disso, dentro da administracdo dessas impressdes, 0 autor cita as
atividades de ocultamentos como valiosas, pois “O siléncio vale ouro [...] A economia

de palavras reduz a probabilidade de cometer deslizes verbais ou revelar quaisquer

° Pregco maximo para o negociador, isto €, o limite do negociador. Por exemplo, o valor maximo
que um comprador pode pagar, e um vendedor aceitar para que a negociacao seja viavel.
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pistas que a outra parte pode usar para tirar conclusées” (LEWICKI, 2014, p. 40). E
sdo nesses momentos de siléncio que a comunicagéo-néo verbal deve vir ao encontro
do posicionamento de forma coerente com 0s objetivos almejados por quem opta por
fazer uso dele. Isso porque o siléncio seguido de uma postura ou expressao
impensada e inadequada, pode transmitir uma impressao de inseguranca, e dar
espaco para que a outra parte tire vantagens e o desestruture.

Analisando por esse angulo, pode-se até planejar uma linha de comportamento
em uma negociacao, é dificil determinar previamente os passos ou acdes pois, a
evolugcdo dela ndo depende apenas de uma das partes mas sim diretamente da
interacdo entre elas, no caso, do fluxo de informacdes passadas de uma para a outra
constantemente. Cada acéo deve ser uma reacgdo a outra parte, reacao essa pensada
de forma estratégica dentro do processo, e que, como ja mencionada, deve ser
aplicada no momento correto. Como afirma Lewicki (2014, p.13), ambas as partes
podem influenciar resultados e decisfes reciprocamente. Esse ajuste mutuo continua
por todo o processo de negociacdo, quando as partes atuam com o objetivo de
influenciar uma a outra. As impressdes no inicio da negociacao e 0 posicionamento
perante elas sdo essenciais para a determinacdo irA se desenvolver o processo.
Processo esse que, para Lewicki (2014) envolve a gestéao de fatores determinados por
ele como tangiveis e intangiveis.

Os tangiveis referem-se ao preco, em termos de acordo, definidos dentro do
BATNA, j& explicado. J& os fatores intangiveis incluem as motiva¢cdes psicolégicas
gue podem, direta ou indiretamente, influenciar as partes durante a negociacao, como
por exemplo, necessidade de vencer; causar uma boa impressao; parecer competente
ou duro diante das entidades que vocé representa; defender um principio importante
No processo; parecer justo ou honroso ou proteger a propria reputacdo; conservar
uma boa relacdo com a outra parte apdés o término da negociacdo, sobretudo,
mantendo a confianga e reduzindo as incertezas (LEWICKI, 2014, p. 9).

Por isso, a expressdo ndo-verbal se caracteriza como um fator intangivel, a
medida que esse é constituido por comportamentos motivados principalmente por
guestdes emocionais e psicoldgicas, e que frequentemente, estdo fora da zona de

controle e planejamento de discurso.

Com frequéncia os intangiveis estdo enraizados em valores pessoais e
emocdes. Eles sdo capazes de exercer forte influéncia nos processos de
negociacdo e seus desfechos; é praticamente impossivel ignora-los, porque
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afetam nossa capacidade de julgamento sobre o que é justo, correto ou

apropriado na gestéao dos tangiveis. (LEWICKI, 2014, p. 9).
E justamente pelo desafio de captarmos informacdes ndo objetivas, que segundo
o0 autor, os fatores intangiveis se transformam em um problema importante quando os
negociadores ndo compreendem como esses fatores afetam a tomada de decisao ou
influenciam os tangiveis. Além disso, ele argumenta que € essencial que negociadores
sejam capazes de reconhecer as situacdes que exigem uma abordagem em
detrimento da outra: as abordagens que requerem sobretudo as estratégias e taticas
e distributivas - ganha - perde, ou ainda denominada pelo autor como barganha,
situacBes onde s6 uma parte pode sair vencedora e negocia-se para que a perda seja
minimizada -, e situacfes que exigem principalmente as estratégias e praticas
integrativas - ganha-ganha, ou seja, quando ambas as partes saem com algum
beneficio, geram valor. Outro fator relevante no desenvolvimento das negociacées

citado pelo autor é a percepcao.

4.1.1 Percepgéo

A percepcdo é o processo de “dar sentido a algo” (LEWICKI, 2014, p. 121). E
um processo construtivo, que se da de forma diferente na mente de cada individuo, e
tem relagcéo direta com suas experiéncias anteriores e valores referentes. Ele ocorre
de forma veloz, mas possui consequéncias determinantes, pois € o resultado desse
conjunto de fatores que determina nossas acfes em uma negociacao, que segundo
Lewicki (2014, p. 120), séo orientadas pelo modo como percebemos, analisamos e

sentimos a outra parte.

Estimulos == Reconhecimento == Atencdo =—» Comportamento —p Interpretagdo

Percepcéao

Fonte: LEWICKI, 2014, p. 121, Figura 5.1 O processo de percepcdo
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A percepcdao é de fato o fator que mais carrega consigo os conceitos de valores
nao-verbais de um discurso. Isso porque, a corporalidade e fatores ndo-verbais, séo
agentes com peso relevante na construcdo da percepcdo. Eles auxiliam na
significacdo de alguma situacdo ou pessoa, quando analisados em conjunto com a
linguagem.

Muitos fatores influenciam o modo como o sujeito dotado de capacidade de
percepcdo compreende e da sentido as mensagens e eventos, inclusive seu
estado de espirito, seu papel e a compreensao que tém de eventos passados.

A meta da negociagdo é perceber e interpretar com exatiddo o que a outra
parte esta dizendo e analisar suas intengdes. (LEWICKI, 2014, p. 120).

Dessa forma, novamente se evidencia que a capacidade de analise desses
fatores influéncia de forma direta as interacdes interpessoais, e o dominio da
linguagem corporal, seja na percepcao ou agao, se torna determinante quando usada
de forma estratégica quando as partes agem em busca de seus objetivos e resultados
mais vantajosos. I1sso porque, quanto maior a quantidade de informacdes que tivermos

da outra parte, mais podemos uséa-las de forma assertiva a nosso favor.

O conhecimento pratico de como seres humanos percebem o mundo ao
redor, processam as informacdes e vivenciam emocgdes, é peca importante
na compreensdo dos comportamentos observados em um cenario de
negociacdo. (LEWICKI, 2014, p. 120).

Assim como é relevante essa percep¢do das partes em uma negociacao, a
percepcdo também esta ligada diretamente, por exemplo, ao comportamento dos
consumidores. Isso porque eles fazem uso constante desse processo ha tomada de
decisbOes e nas escolhas dos produtos/servigcos que irdo consumir, dentro de uma
vasta variedade de opc¢des que podem ser encontradas hoje no mercado. Por isso,
segundo Engel, Blackwell e Minard (2000), o conhecimento das variaveis de influéncia
sobre o comportamento de compra € importante para que os empresarios qualifiguem
seus produtos e servi¢os, considerando efetivamente os desejos e as necessidades
do consumidor e orientando suas ofertas para o0 mercado.

Além disso, ja na década de 80, Richers (1984), caracterizava 0 comportamento
do consumidor pelas atividades mentais e emocionais realizadas na sele¢ao, compra
e uso de produtos/ servigos para a satisfacdo de necessidades e desejos. Estimulos
esses que, conforme ja mencionamos, exigem determinado grau de habilidade na

compreensdo de como se expressam e podem ser interpretados enquanto
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comportamentos ndo-verbais, auxiliando na aproximag¢ao com os objetivos das partes
envolvidas em uma negociagdo, assim como na relagdo de organizacdes e seus
publicos consumidores. Solomon (2002) sugere ainda que o individuo, como
consumidor, sofre influéncias psicolOogicas, pessoais, sociais e culturais. E €
justamente nos fatores psicolégicos que influenciam o comportamento do consumidor,
gue podemos observar a influéncia da percepcao, juntamente com a motivacao,
aprendizagem, e suas crencas e atitudes.

Mas perceber esses estimulos de niveis psicologicos se torna um desafio a
medida que, sdo inumeros comportamentos agindo de forma simultdnea, e ao
focarmos em algum aspecto, podemos deixar passar outras informacdes que possam

ser igualmente relevantes.

Ambientes sdo inerentemente complexos - eles disponibilizam uma
variedade e uma quantidade de estimulos, cada qual com caracteristicas
proprias, como intensidade, cor, forma, textura e ineditismo. Essa
complexidade impossibilita processar todas as informacdes em um ambiente
e, por essa razdo, tornamo-nos seletivos aos estimulos existentes nele,
sintonizando alguns e negligenciando outros. Essa percepc¢éo seletiva evolui
mediante numerosos “atalhos” da percepcdo, que permitem processar
informacdes com rapidez. Porém, a eficiéncia perceptiva as vezes ocorre a
custa da exatiddo. (LEWICKI, 2014, p. 121).

O autor menciona também que ndo apenas podem ocorrer, Como ocorrem com
bastante frequéncia, formas de distorcdo no processo perceptivo. A mais comum
delas é a chamada por ele de estereotipagem, que corre quando uma parte atribui
caracteristicas a outra exclusivamente com base na insercdo deste em um contexto
social ou demogréfico especifico, pois as pessoas encaixam um individuo em um
grupo com base em suas informacdes perceptivas. Além dessa distor¢ao, que se da
no processo de comunicacao ndo-verbal, Lewicki (2014) propdes uma outra forma,

gue denomina efeito halo:

O efeito halo [...] ocorre quando pessoas generalizam sobretudo a variedade
de atributos com base no conhecimento de uma caracteristica de um
individuo. Por exemplo, uma pessoa sorridente pode ser considerada mais
honesta que uma pessoa carrancuda ou mal-humorada, embora néo exista
uma relacéo consistente entre um sorriso e a honestidade. (LEWICKI, 2014,
p.122).

E isso se da pelo simples fato do conforto em que as pessoas desenvolvem

mutuamente, um sorriso tende a transparecer uma postura mais receptiva e amigavel,
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enquanto um rosto carrancudo possa transmitir agressividade, inseguranca ou
arrogancia, e consequentemente a omissdo de informacdes relevante a uma
negociacao.

Outro fator de percepcdo apontado por Lewicki (2014) é o enquadramento de
uma negociacio. E ele que ajuda a explicar como os negociadores interpretam uma
sequéncia atual de eventos, a luz de experiéncias passadas. E a importancia desse
fator se da pelo fato de duas pessoas ou mais, que estejam em uma situacdo, o veem

ou definem de modos diferentes.

Os enquadramentos séo inevitaveis. Ao definir e expressar uma situagéo
social complexa, um individuo, implicitamente, usa de certos
enquadramentos e abandona outros. Esse processo muitas vezes ocorre
sem qualquer intencdo real do negociador. E possivel enquadrar uma
situacdo com base em experiéncias passadas profundamente enraizadas,
em atitudes e valores consolidados ou em emocoes fortes. (LEWICKI, 2014,
p.124).

O autor ainda conclui que é dificil identificar o enquadramento que uma parte
estd adotando, a menos que ela o revele ou que vocé tire conclusbes de acordo com

o0 comportamento dela, e essas interpretacdes ainda podem estar sujeitas a erros.

4.1.2 Vieses Cognitivos

Nessa etapa, o0 autor discorre sobre como 0s negociadores usam as
informagcbes para tomarem decisdes durante as negociacdes. Lewicki (2014)
denomina como vieses cognitivos 0s erros sistematicos que o0s negociadores
cometem no processamento das informacdes recebidas, e que prejudicam o
desempenho deles no processo de negociagéao.

Alguns desses erros citador por Lewicki (2014) dizem que as pessoas muitas
vezes explicam o comportamento umas das outras atribuindo aspectos a alguma

pessoa, ou a uma situacao.

A tendéncia é de superestimar o papel causal dos fatores pessoais ou
internos e subestimar os fatores situacionais ao extremos. Isso se da,
principalmente, porque as pessoas tendem a atribuir ao proprio
comportamento fatores situacionais, mas atribui o comportamento das outras
partes a fatores pessoais, por exemplo, “se eu fizer algo errado é ma sorte;
se vocé fizer algo errado, é culpa sua”. Além disso, existe a tendéncia de
assumir que nossas préprias opinides sao baseadas em informacdes
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confidveis, ao passo que as conviccbes alheias sdo fundamentadas em
informacdes duvidosas. (LEWICKI, 2014, p. 136).

Por fim, de encontro com o tema abordado, de encontro ao comportamento e
influéncia dos aspectos néo- verbais, sob a perspectiva da percepcéo, podemos citar
o fato da desvalorizacéo relativa, também fundamentada por Lewicki (2014) que
afirma que os negociadores consiste em desvalorizar as concessoes feitas pela outra
parte simplesmente porque foi ela que fez. Essa desvalorizagédo se fundamenta em
aspectos emocionais - “eu ndo gosto dele!” - ou por uma desconfianca alimentada por
experiéncias passadas.

Ao encontro do que foi apresentado no capitulo anterior, onde foi abordado o
fundamental papel das Rela¢des Publicas como mediadores da comunicagéo, o autor
sugere essa ser justamente uma das solu¢cdes para minimizar o impacto desse

aspecto emocional nas concessfes da negociacao.

Essa desvalorizacdo pode ser minimizada mantendo uma viséo objetiva do
processo, designado um colega para a tarefa, esclarecendo a preferéncia
sobre opinides e concessdes de cada lado, ou recorrendo a terceiros para

mediar ou filtrar os processos de concessfes [...] O primeiro passo para
administrar essas distorcbes € reconhecer que elas existem. (LEWICKI,
2014, p.137).

Por fim, cito o fator temporal nas percep¢des de uma negociacdo. De como as
experiéncias anteriores, e as intengdes futuras vem de encontro com O
comportamento adotado pelas partes. Lewicki (2014) afirma que a credibilidade
depositada na outra parte depende de fatores como a reputacdo, o modo como tratam
vocé no passado e a nocao clara das pretensdes das circunstancias presentes. Além
do mais, ele ajuda na compreensdo de como as partes podem planejar e preparar
uma estratégia de negociacdo e prever com eficiéncia encontros com outro
negociador.

No subcapitulo a seguir, vamos explorar a comunicagdo propriamente dita nas
negociagdes, e como os fatores verbais e ndo-verbais constituem e influenciam esse

complexo processo.

4.2 As Emocdes nas Negociacdes
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Os resultados obtidos com as diversas pesquisas realizadas a respeito dos
fundamentos da negociacdo, revelaram que é de extrema relevancia analisar ndo
apenas os fatores tangiveis no processo, mas também aqueles subjetivos que exigem
uma capacidade maior de identificacéo. Os dois fatores citados por Lewicki (2014) sdo
o estado de espirito e as emog¢fBes dos negociadores no momento da interacao.
Segundo o autor ainda, em grande parte das pesquisas, 0S negociadores sao
retratados como seres racionais, calmos e no controle da situacdo. Porém, essa
imagem negligencia o papel das emoc¢des na negociacao. A relevancia do dominio e
do conhecimento das emocdes e do estado de espirito, e a forma como elas se
expressam de forma nao-verbal nas negociacdes, € um assunto que vem ganhando
espaco nas pesquisas das ultimas décadas. Além disso, a distincdo desses dois

fatores também foi estudada e categorizada.

A distingdo entre o estado de espirito e emoc¢do é baseado em trés
caracteristicas: especificidade intensidade e duracao. Estados de espirito sdo
mais difusos, menos intensos e mais duradouros que estados de emocéo,
gue tendem a ser mais impetuosos e direcionados a alvos especificos. As
interacdes desempenham papéis importantes nos diversos estagios de uma
negociagéo. (LEWICKI, 2014, p. 138).

Apesar dos fatores de temporalidade e intensidade citados pelo autor
distinguirem os dois fatores, sabe-se que ambas as condi¢cdes psicologicas se
manifestam de forma intensa e visivel, tanto nos discursos verbais como na postura e
comportamentos ndo-verbais. E é justamente por isso que ele se torna relevante no
estudo das negociacdes, visto que, nesse cenario, qualquer detalhe de comunicacao
pode ser determinante para um desfecho favoravel.

Segundo Lewicki (20014), as acOes positivas resultam da atracdo pela outra
parte, boas impressdes sobre o desenvolvimento do processo de negociacdo, do
progresso ou da aprovacgao dos resultados gerados pela negociagéo. J& as emocoes
negativas sao mais complexas a medida podem ter origem em mais de uma
impressao.

Emocdes negativas indicam decep¢do com a outra parte, sentimentos ruins
sobre o andamento do processo ou resultados indesejados. [...] sdo mais
ramificadas. Algumas tendem a surgir com abatimento, outras com agitacéo.
Abatimento resulta da decepcédo, da frustracdo ou insatisfacdo. Agitacao
resulta da ansiedade, temor ou alguma ameaga. As emo¢des associadas ao
abatimento podem induzir os negociadores a atuar de forma agressiva,

enquanto as emocgdes associadas a agitacao os fazem retaliar ou abandonar
a situacéo. (LEWICKI, 2014, p. 137).
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Para o autor, os sentimentos positivos possuem melhores chances conduzir as
partes a processos integrativos, ou seja, em que ambos saem beneficiados de alguma
forma. Além disso, negociadores tendem a ser mais flexiveis quando eles se
identificam e gostam da outra parte. Sentimentos positivos ainda melhoram as
concessoOes e diminuem comportamentos hostis e geram confianga entre as partes.
Isso porque eles promovem persisténcia, a medida que quando os negociadores se
sentem mais confiantes, eles persistem na tentativa de tratar de seus interesses e
resolver questdes abordadas.

S&ao consistentes as argumentacdes sobre o0 impacto que a comunicagdo nao-
verbal influencia e pode vir a pesar nas tomadas de decisdo nos processos de
negociacdo. Da mesma forma como as emocdes influenciam as negociacdes, a
negociacdo e a forma como ela se desenvolve também influencia nas emocdes.
Segundo Lewicki (2014) as expressoes de raiva de um uma parte podem acender a
ira da outra parte, reduzindo a possibilidade de sucesso no acordo. Isso porque o
comportamento de uma parte pode suscitar uma reacdo emocional da outra. Além
desse prejuizo, as acdes negativas podem comprometer a capacidade do negociador
de analisar a situacao com precisao, o que afeta resultados individuais.

Quando a reacdo das partes com relacdo as emocBes demonstradas, segundo
Lewicki (2014) os negociadores tendem agir de acordo com as percepcdes sobre a

outra parte.

Negociadores fazem exigéncias menores de oponentes preocupados ou
decepcionado, se sentirem confortaveis com a situacdo, e que fazem menos
concessdes oponentes que sentem culpa ou arrependimento. Negociadores
e impressdes mais favoraveis de oponentes arrependidos, Os que sao vistos
COMo pessoas mais sensiveis nas relagdes interpessoais, em comparagao
com pessoas que expressam preocupacdo ao arrependimento. (LEWICKI,
2014, p.141).

E as experiéncias também s&o decisivas no momento de adotar uma linha de
acao também relacionada a esses fatores intangiveis. De forma geral, o autor afirma
gque negociadores experientes sdao mais predispostos ao nervosismo. Contudo a
ansiedade ndo é de todo ruim. Ela desperta a criatividade, o que ajuda a gerar
resultados construtivos. Ja os negociadores mais experientes tendem a néo apenas
estar mais preparados para lidar com suas emocdes e interpretar as emocdes da outra

parte, como também, fazer uso dessas habilidades de forma estratégica nas
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negociagdes. E possuir essas habilidades ndo diz respeito a apenas saber interpretar
e se expressar, mas sim em alinhar as emocdes expressas com 0s contextos dos

cenarios apresentados.

Sentimentos positivos podem ter consequéncias negativas, assim como 0s
sentimentos negativos podem gerar resultados positivos [...] visto que
emocdes negativas carregam informacfes Uteis. Elas alertam as partes de
gue a situacdo é problematica e precisa de atencdo especial, 0 que pode
motivar a resolver o problema ou abandonar o processo. (LEWICKI, 2014, p.
142).

E expressar emocdes ndo deve ser visto como um fator de vulnerabilidade. Salvo
0S casos em que as emoc¢des podem transmitir sentimentos preocupantes, como a
falta de seguranca ou conhecimento, segundo o autor, negociadores irritados ganham
mais concessdes comparados ao negociador feliz ou que ndo demonstra emocoes.
E, conforme ja abordado nesse estudo, a comunicacdo quando usada de forma
estratégica, também no ambito da negociacao, pode trazer beneficios para aqueles
mais experientes, preparados e com a habilidade de enxergar a relevancia da
comunicacédo-nao verbal em uma interacdo e usa-la a favor de seus interesses. Além
disso, para Lewicki (2014), os momentos iniciais de uma negociacdo sao
fundamentais para tracar uma linha estratégica de acao e definir o posicionamento e

as impressdes que queremos que a outra parte leia em noés.

AcdGes podem ser usadas estrategicamente como manobra inicial. Diante do
poder que tem de influenciar o outro lado no sentido de aceitar os pontos de
vista, as emoc¢des também podem ser usadas estrategicamente, como taticas
de manipulacdo e de influéncia. Por exemplo, os negociadores podem, de
forma intencional, dissimular emocdes para induzir a outra parte aceitar
certas convicc¢des ou realizar determinadas agdes. (LEWICKI, 2014, p. 143).

Ainda, segundo pesquisas apontadas pelo autor, negociadores treinados para
adotar uma postura emocional positiva tinham melhores chances de fechar acordos
gue incorporaram relacionamento comercial futuro entre as partes, comparados
aqueles que adotaram uma estratégia baseada em emocgdes negativas ou neutras.
Ou seja, a forma como as emocgdes sS40 expressas em um primeiro contato, pode

definir as taticas e linhas de agdo em negociacdes futuras entre as mesmas partes.
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Dentro da linha de pensamento sobre o conhecimento e uso da comunicacao
ndo-verbal de forma estratégica, Lewicki (2014) traz a definicdo dessa essa pratica

como inteligéncia emocional.

Além do carater estratégico de expressdo das proprias emocdes (genuinas
ou nao), negociadores podem se envolver na moderac¢éo ou na administracdo
das emocdes da outra parte. Negociadores competentes sdo capazes de
ajustar suas mensagens diante do estado emacional dela. Alguns psicélogos
entendem que a capacidade de perceber e administrar emocdes é um
elemento de diferenciacdo individual, estado chamado de inteligéncia
emocional. (LEWICKI, 2014, p. 143).

O autor conclui que, em sintese, as emocdes sao fatores essenciais nas
negociacdes. Isso porque elas complementam a noc¢ao classica de negociacdo: o
processo racional de tomada de decisdo em cenarios de risco e incertezas. Segundo
Lewicki (2014), nessa visao tradicional, a negociacédo é definida com base no modo
como 0s negociadores analisam informacdes e tomam decisbes que otimizam 0s

resultados esperados.

Os negociadores, séo vistos como atores racionais, calmos, sagazes, que
estdo no controle da situacdo. Porém, pesquisas ajudaram a compreender
gue as negociacdes sdo realizadas por seres humanos que ndo apenas
desviam-se dos julgamentos racionais como também, inevitavelmente,
vivenciam e expressam emo¢des em circunstancias nas quais muito esta em
jogo. (LEWICKI, 2014, p. 143).

Lewicki (2014) discorre sobre a comunicacédo nao-verbal propriamente dita nas
negociagdes. Cita 0os comportamentos assistentes, que sado os atos nao-verbais
presentes nas negociacdes, que Sa0 responsaveis por uma parcela expressiva na
comunicacdo interpessoal, e por consequéncia, nas nhegociacdes. Sao eles os
comportamentos assistentes: o contato visual, o ajuste da posi¢céo do corpo (postura)
e encorajamento ou desencorajamento (ndo verbalmente) da outra parte no que ela
diz. O contato visual € importante ndo apenas ao emitir a mensagem, mas também ao
recebé-la. Ele demonstra interesse e atenc¢do ao que esta sendo dito. J& a posicao do
corpo, indica igualmente atengéo ao que esta sendo dito. Por isso, segundo o autor,
cuidados com a postura sado essenciais a medida que, cruzar os bracos, baixar a
cabeca ou franzir a testa, pode transmitir uma ideia de desrespeito ou aprovacao.
Concluindo, a parte do encorajamento diz respeito as respostas nao-verbais que

damos ao ouvir uma mensagem. Seja mexendo com a cabeca afirmativamente ou
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sorrindo para demonstrar aprovacdo, ou fazendo uma careta, colocando a méao no
peito ou uma negativa com a cabeca, desaprovando a linha de pensamento da outra
parte.

No capitulo que segue, para concluir o estudo, sera apresentada a pesquisa que
investigou através da pratica de que forma esses aspectos ndo-verbais se manifestam
nos processos de comunicagao, e 0 peso que eles tém nas impressoes, percepcdes

e interpretacdes de discursos.
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5 ANALISANDO A COMUNICACAO NAO-VERBAL EM NEGOCIACOES

“Descobrir consiste em olhar para o que todo mundo
esta vendo e pensar uma coisa diferente.”
(Roger Von Oech19)

Foi realizada a pesquisa visando reforgar a relevancia do uso da comunicagéo
nao-verbal como ferramenta de legitimacédo de discursos, principalmente em situacoes

de negociacao, neste caso, de um processo de selecéo.

5.1 Procedimentos Metodolégicos

A metodologia usada para coleta de dados foi a pesquisa qualitativa, sendo
utilizadas as técnicas de observacédo e entrevista em profundidade Para isso, foi
realizada uma pesquisa de campo com a participacdo de uma psicéloga e pos-
graduada em gestéo de pessoas, profissional essa que realiza trabalhos terceirizados
para diversos segmentos que buscam selecionar novos profissionais para atuarem
em suas organizacdes Foi definido o uso dessa metodologia visto que, segundo
Minayo (2001, p. 22-23),

A pesquisa qualitativa se preocupa, has ciéncias sociais, com um nivel de
realidade que ndo pode ser quantificado. Ou seja, ela trabalha com o universo
de significados, motivos, aspiracdes, crencgas, valores e atitudes, o que
corresponde a um espag¢o mais profundo das rela¢des, dos processos e dos
fendmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizagdo de variaveis.

As técnicas foram definidas de acordo com as necessidades do tema, por tratar-
se da observacédo e andlise dos comportamentos ndo-verbais de candidatos para
vagas de emprego, o que ndo pode ser mensurado numericamente. A definicdo de
observacéo é bastante abrangente, e gera muitos dilemas entre diferentes autores.

Para essa pesquisa, uma das técnicas selecionadas foi a observagdo ndo-

10 Roger von Oech é escritor, inventor, fundador e presidente da Creative Think, empresa de consultoria
localizada na Califérnia, especializada em criatividade e inovacgdo. Ele é Ph.D. em Histdria das Ideias
pela Stanford University. Seus seminarios e produtos motivam milhdes de pessoas e empresas,
incluindo Coca-Cola, Disney, Apple, Intel e NASA.
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participante, considerando o envolvimento entre pesquisador e pesquisados,

segundo Marconi e Lakatos (2003), que afirma o seguinte:

Na observacdo nao-participante, o pesquisador toma contato com a
comunidade, grupo ou realidade estudada, mas sem integrar-se a ela:
permanece de fora. Presencia o fato, mas néo participa dele; ndo se deixa
envolver pelas situacdes; faz mais o papel de espectador. Isso, porém, néo
quer dizer que a observagéo ndo seja consciente, dirigida, ordenada para um

fim determinado. (MARCONI E LAKATOS, 2003, p. 193).

Isso porque, enquanto pesquisadora, ndo possuia nenhum vinculo com o grupo
escolhido para ser analisado. A avaliadora me apresentou aos candidatos como
integrante de sua equipe, e, enquanto me fiz presente na sala, néo fiz intervencdes
em nenhum momento, apenas registrei as ocorréncias que me interessavam ao
estudo.

Essa pesquisa foi realizada com o objetivo de avaliar os impactos da
comunicacdo ndo-verbal e a corporalidade de candidatos no processo de selecéo e
entrevista de emprego, e de que forma essas posturas interferem no poder de deciséo
final da avaliadora. Ao definirmos um objeto de pesquisa, para Minayo (2001), o
primeiro passo é buscar uma aproximagado com as pessoas da area selecionada para
o estudo. Por possuir uma relacao pessoal proxima com a avaliadora/entrevistada, foi
possivel desenhar aos poucos, através de encontros e conversas, os formatos da
pesquisa, assim como as viabilidade, definicdo de campo, técnicas e amostragem.

Essa aproximacdo pessoal ainda permitiu uma qualidade maior da pesquisa
visto que, segundo Marconi e Lakatos (2003, p.199) “quando o entrevistador consegue
estabelecer certa relacdo de confianca com o entrevistado, pode obter informac6es
que de outra maneira talvez ndo fossem possiveis.”

Os dialogos realizados na formulacéo do projeto foram bastantes construtivos na
medida que p6de ser desenhado o melhor caminho a modo de atender aos objetivos
pretendidos neste estudo. E essa construcéo gradual foi relevante pois, segundo
Minayo (2001, p.32) “muitas vezes, por exemplo, € necessario uma aproximagao
maior com o campo de observacao para melhor definirmos outras questdes, tais como
os instrumentos de investigacédo e o grupo a ser pesquisado.”

Inicialmente, nesses dialogos com a avaliadora/entrevistada, foi levantada a
possibilidade de realizar videogravacéo durante as entrevistas dos candidatos, para

gue fosse possivel realizar uma observacao detalhada posterior, visto que esse tipo
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de comportamento revela detalhes que muitas vezes podem passar despercebidos
aos olhos de quem nao possui 0 habito de observa-los. Mas ao conversarmos quanto
a possibilidade de usar esse recurso, a mesma considerou como nao aconselhavel, e
em acordo, julgamos que usar esse metodo poderia prejudicar ndo apenas 0S
resultados da entrevista, como o trabalho de sele¢&o da gestora, visto que a presenca
da camera de certa forma intimida os participantes, que tendem a ndo sentirem-se a
vontade, e por consequéncia, ndo se expor de forma legitima durante a interacao.

A observacdo e entrevista foram realizadas no escritorio da profissional,
localizado em Porto Alegre, no dia 08 de dezembro de 2017. O espaco destinado para
a realizacdo das entrevistas € pequeno, mas bastante aconchegante. Um escritério
em um prédio comercial, com recepcdo e duas salas, uma para realizacdo da
entrevista, e a segunda para aplicacdo de prova escrita para vagas que exigem
conhecimentos técnicos. Quem recepciona os candidatos é a propria avaliadora.

Foram observadas 3 entrevistas, sendo 2 para vaga de Técnico em Automacéo,
para uma empresa de elevadores, e a segunda para uma vaga no setor de
relacionamento de uma empresa de representacdo comercial de fertilizantes. Quanto
a definicdo de amostragem, para Minayo (2001), a pesquisa qualitativa ndo se baseia
no critério numérico para garantir sua representatividade. Segundo a autora, uma
pergunta importante nesta definicdo € "quais individuos sociais tém uma vinculagéo
mais significativa para o problema a ser investigado?". Para ela, ainda, a amostragem
boa € aquela que possibilita abranger a totalidade do problema investigado em suas
multiplas dimensdes.

A escolha dessa amostragem se deu pelo fato de que, sdo candidatos para duas
areas de atuacao distintas, onde as relacdes interpessoais terdo graus diferentes de
frequéncia. A primeira vaga, de nivel técnico em atividades principalmente
operacionais, e a segunda, em nivel de atendimento e relacionamento, onde a
comunicacdo é mais presente e usada de forma estratégica. Segundo a
avaliadora/entrevista, dependendo da vaga, se for, por exemplo, para area contébil -
em que a pessoa deve trabalhar mais focada, fazendo calculos, fungdes financeiras-,
a corporalidade e articulacdo ndo representa tanta importancia. Mas nos casos de
vagas para setor comercial, por exemplo, se torna bastante relevante.

Procurei acompanhar e me espelhar no comportamento nao-verbal da
avaliadora, para que minha postura nédo divergisse da dela e gerasse nenhum tipo de

desconforto aos candidatos. Apesar de possuir um roteiro de observacdes (detalhado
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ao final deste item e no proximo), de acordo com a bibliografia, fui aberta para
identificacdo de tudo que pudesse ser relevante em niveis nao-verbais. Minayo (2001)
afirma que, as vezes, o pesquisador entra em campo considerando que tudo que vai
encontrar serve para confirmar o que ele considera ja saber, ao invés de compreender
0 campo como possibilidade de novas revelacdes.

As categorias de andlises de observacdo foram definidas previamente a
pesquisa de campo, e foram desenvolvidas com base nos aspectos determinados
como relevantes para Weil e Tompakow (2007), a luz da comunicacdo nao-verbal
conceitual, e Lewicki (2014), acerca das situacdes de negociacbes. Porém, como a
pesquisa visa identificar comportamentos, expressdoes nao-verbais, discursos e
gualquer manifestacdo psicologica, durante a observacdo dos candidatos e a
entrevista em profundidade com a profissional responsavel pela avaliacdo dos
candidatos, fiquei aberta para a criagdo de novas categorias que pudessem ser
identificadas e consideradas relevantes ao estudo. Segundo Minayo (2001),

As categorias sdo empregadas para se estabelecer classificagcbes. Nesse
sentido, trabalhar com elas significa agrupar elementos, ideias ou expressdes
em tomo de um conceito capaz de abranger tudo isso. O pesquisador deveria
antes do trabalho de campo definir as categorias a serem investigadas. Apés
a coleta de dados, ele também deveria formula-las visando a classificacéo
dos dados encontrados em seu trabalho de campo. Em seguida, ele
compararia as categorias gerais, estabelecidas antes, com as especificas,
formuladas apés o trabalho de campo. (MINAYO, 2001, p. 71).

As categorias definidas para o roteiro de observacao foram: (a) planejamento; (b)
apresentacao; (c) postura e movimentos corporais; (d) olhar; (e) continuidade. (f) tom
de voz; (g) habilidades linguisticas; (i) expressfes faciais, detalhadas no item que
segue.

Complementar ao método de observacéo, foi realizada uma entrevista em
profundidade (apéndice I) com a avaliadora, no mesmo dia e local da observacéao,
logo apds as analises dos candidatos, com perguntas semi-estruturadas, destacando
topicos relevantes para conduzir a conversa, mas dando liberdade para que, tanto eu
guanto a profissional, pudéssemos explorar demais questdes que julgassemos
relevantes ao estudo. Essa entrevista visou legitimar os comportamentos observados
por mim enquanto observadora, e trazer novos dados sobre como 0 comportamento

impacta na deciséo final da avaliadora.
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5.2 O olhar do observador durante o processo de selegcédo

Neste item, apresento a abordagem estruturada na observacéo realizada somada
ao olhar da entrevistadora, indicando as categorias definidas como critérios de

andlise.

a) Planejamento: A seriedade e compromisso como o candidato encara a
oportunidade ja pode ser evidenciada antes mesmo do momento da entrevista. Por
isso, 0 planejamento, como a pontualidade, levar curriculo impresso, e pesquisar
sobre a empresa previamente, sao fatores bastante importantes para a avaliadora.
Esses fatores, segundo a avaliadora, sdo extrema importancia, pois ja revelam o grau
de responsabilidade e de que forma o candidato ira se portar caso venha a se tornar
membro da organizacdo. Além disso, a avaliadora/entrevistada ainda menciona que
a andlise do candidato se inicia ainda no momento em que ela faz o contato para a
marcacado do encontro presencial. Ela costuma realizar o primeiro contato pelo
aplicativo de mensagens whatsaspp, ou seja, uma forma de comunicacao escrita.
Mesmo assim, o interesse da pessoa muitas vezes fica claro, pela forma como ela
responde. Por vezes a pessoa responde “Oi, tudo bem? Claro, tenho interesse sim,
com certeza!”, e por outras responde mais objetiva, ou ndo é tao acessivel. Segundo
a profissional, isso também conta, o fato da pessoas ser colaborativa e acessivel.
Pelo telefone (método muito usado no passado por ela) € mais facil de perceber
demais aspectos, como tom de voz, mas ndo é mais facil (que pelo whatsapp) de
gerenciar a agenda e a marcagéo das entrevistas. Por isso, ela faz por esse meio, e
ja aproveita a oportunidade para ver a foto do candidato (escolhida pela pessoa e
disponivel no perfil da conversa). Segundo ela, ja é possivel realizar a leitura no perfil
do candidato pela foto, pois mesmo ndo sendo um meio destinado para isso (contatos

profissionais), & impossivel ndo levar em consideracgdo o que é observado.

b) Apresentacao: As escolhas que os candidatos fazem para o0 momento da
entrevista, como a forma de se vestir ou a atencdo para uma boa apresentacao,
também sao fatores importantes segundo a avaliadora/entrevistada. Respeitando
graus de exigéncia, a profissional ainda relata que, por vezes, a apresentacao pessoal
€ importante. Dependendo da vaga, o cliente sinaliza se o candidato deve que ter uma

boa apresentacdo ou se isso ndo é tdo relevante. Os critérios de avaliacdo
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consideram como vestes apropriadas (auséncia de decotes, camisetas, saias curta,

etc.) e higiene basica.

c) Postura e movimentos corporais: Essa é a categoria talvez mais relevante
ao nosso estudo. Segundo Weil e Tompakow (2007) é pela posicéo, quer no espago
ou na inclinagdo do corpo com relacdo a outra parte, que a pessoa defende e
expressa seus sentimentos. Por isso, a forma como o candidato posiciona seu corpo
e faz uso do espaco que Ihe é oferecido, € uma forma de comunicacao ndo-verbal de
seus sentimentos e interesses. Weil e Tompakow (2007) completam que a inclinagéo
do corpo para tras, com indicacdo de relaxamento, sem preocupa¢do com a postura
ou emocdes, revela certo grau de desinteresse da pessoa por aquilo que esta sendo
vivenciado. Isso se evidencia bem na entrevista com a profissional, quando
guestionada sobre o comportamento de tensédo e relaxamento dos candidatos. A
mesma comenta que, por vezes, também ndo é bom que a pessoa seja tdo
espontanea no momento da entrevista. Isso porgue, se em uma situacao de entrevista
ela age assim, depois de 3 meses atuando na empresa, quando ela ja esta a vontade
e acostumado com as pessoas, pode adotar uma postura inadequada. Esse aspecto
aponto risco de ndo ser um funcionario muito produtivo. Ou talvez revele que a pessoa
nao tem limites. Weil e Tompakow (2007) ainda afirmam que, o uso exagerado de
movimentos com 0s pés e maos, revelam ansiedade e inquietacdo, e podem gerar

um tipo de tensé&o no ambiente.

d) Olhar: Weil e Tompakow (2007) afirmam que, instintivamente desaprovamos
pessoas que tendem a sempre desviar seu olhar do nosso durante uma conversa.
Isso porque, como complementa a avaliadora, o olhar revela o estado emocional do
candidato. Alguém com um olhar mais firme tende a demonstrar mais atencéo e
interesse ao que esta sendo dito, ja pessoas que desviam o olhar podem demonstrar
certo grau de inseguranca, assim como pode revelar uma certa timidez, o que de fato,
dependendo da vaga, ndo acarretaria grandes problemas. “As vezes as pessoas que
ndo olham muito nos olhos, desviam muito o olhar. As vezes é timidez, tudo tem que
avaliar conforme a vaga, mas com certeza isso € importante. As pessoas timidas

geralmente ndo conseguem olhar muito muito tempo, pois ja desviam o olhar.”
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e) Continuidade: Essa categoria avalia se 0 candidato permanece com as
mesmas posturas predominantes do inicio ao fim da interagdo. Esse ponto é
importante a medida que, conforme o dialogo vai se desenhando, a pessoa pode
mudar seu comportamento ou posicionamento de acordo com as respostas verbais e
nao-verbais da avaliadora. Segundo a entrevistada, a forma como o candidato se
comporta também influencia no comportamento dela durante a entrevista, podendo

até mesmo alterar a forma como as perguntas sao feitas ao candidato.

f) Tom de voz: A forma como expressamos hossas mensagens através da voz
tem ligacdo direta com o0s sentimentos e emogdes. Um tom voz mais baixo pode
indicar inseguranca, timidez ou calma. Ja um tom de voz alto, revela mais extroversao
e seguranca e facilidade de comunicacdo. Segundo Weil e Tompakow (2007),
notamos na linguagem do corpo aquando a energia flui com intensidade, e isso se
revela, entre outras formas, nas alteracdes dos tons de voz. Segundo a entrevistada,
fatores como o candidato adentrar o recinto e ja cumprimentar com um tom de voz

alto e espontaneo é positivo, desde que seja de forma moderada.

g) Expressfdes Faciais: Em conjunto com o discurso verbal, as expressoes
faciais também revelam as emocdes do candidato ao formular respostas e receber
perguntas. Além do olhar ja categorizado, através das expressfes como 0S SOrrisos,
franzimento da testa, cerrar os labios, segundo Weil e Tompakow (2007), da mesma
forma como cada parte do corpo (abdome, térax e cabeca) revela diferentes
sentimentos, o rosto também assume tais comportamentos com relacdo a boca, nariz
e olhos. A boca comportando-se de forma instintiva, o nariz de forma emocional e 0s

olhos e sobrancelhas de forma racional.

No quadro a seguir, é possivel visualizar as percep¢fes de cada candidato de

acordo com as categorias anteriormente descritas:

Quadro 1: Percepgdes do observador sobre os candidatos

EXPRESSOES NAO- CANDIDATO 1 CANDIDATO 2 CANDIDATA 3
VERBAIS Vaga Técnico Vaga Técnico Vaga Relacionamento
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PLANEJAMENTO Né&o foi pontual. Levou Foi pontual, levou Foi pontual, levou
curriculo impresso, curriculo impresso, ndo curriculo impresso, ndo
pesquisou sobre a apresentou apresentou
empresa antes da conhecimento sobre a conhecimento sobre a
entrevista e trouxe empresa. empresa.
informagdes para
reforgar interesse.

APARESENTACAO Bem vestido, de trajes Bem vestido, trajes Bem vestida, de trajes
sociais, penteado e sociais, gel no cabelo e sociais, ndo muito
barba feita. barba néo feita. magquiada, com cabelo

arrumado.

TOM DE VOZ Baixo. Respondia de Médio, com elevagdes Alto. Era evidente as
forma objetiva e séria as | constantes a medida variagdes na voz
perguntas. que ria muito durante a conforme sentia

entrevista. inseguranga ao
responder determinadas
perguntas.

POSTURA E Maos e cotovelos o Maos e cotovelos o Maos e cotovelos sobre

MOVIMENTOS tempo todo sobre a tempo todo sobre a a mesa. Estatica na

CORPORAIS mesa. Postura ereta. mesa. Bracos cruzados. | cadeira. Postura
Estéatico na cadeira. Por | Postura ereta. levemente relaxada,
vezes, esfregava as Movimentou-se o tempo | debrugada sobre a
ma&os uma a outra, e todo na cadeira mesa.
gestualiza muito ao (giratoria).
responder.

EXPRESSOES Poucas varia¢des. Ndo Muitas variagdes. Sorria | Sorria moderadamente.

FACIAIS sorria muito. muito, erguia Usava expressoes para

sobrancelhas concordar com a

constantemente. entrevistadora. Erguia
sobrancelhas com
frequéncia.

OLHAR Firme e fixo olhos da Desviava o olhar ao ser | Moderado, & medida

entrevistadora. Quase
nunca desviada, apenas
mudava o foco para
entrevistadora e
observadora.

observado. Ao falar da
familia, desviou o olhar
para baixo e lacrimejou.

que olhava fixamente
mas também por vezes
desviava o olhar para
pensar nas respostas.

CONTINUIDADE

Manteve postura firme e
constante do inicio ao
fim.

No inicio se mostrou
mais tenso, com bragos
cruzados, mas no
decorrer da conversa
relaxou.

Manteve uma postura de
agitacdo no inicio e
meio, e ao final, apds a
avaliadora falar sobre a
vaga, se mostrou
levemente desanimada.

PERCEPCAO GERAL
DA GESTORA

Candidato mais timido,
mas que se enquadra
nas necessidades da
vaga. Passou para a
préxima etapa.

Candidato mais
extrovertido, e se
enquadra nas
necessidades para a
vaga. Passou para a
préxima etapa.

Gostou muito, pois
achou a candidata
simpatica e
comunicativa, o que
revela que tem perfil
ideal para a vaga.
Passou para a préxima
etapa.

Fonte: elaborado pela autora.
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Baseando-se nos fundamentos da negociagdo e na observacéo realizada, o
cenario das entrevistas de emprego se mostrou pouco explorado quanto aos fatores
€ recursos gue sao usados em uma negociacdo. De fato, os candidatos
permaneceram de forma mais passiva, argumentando e qualificando seus perfis de
forma superficial. Quando questionados sobre real interesse nas vagas, ndo foram
observados momentos de conflitos de interesse, e nem mesmo a apresentacao de
contrapropostas por parte dos candidatos. Por isso, a avaliadora também se manteve
objetiva.

De forma geral, ao final da pesquisa, de acordo com as observacdes e
comentarios da avaliadora, as expressdes nao-verbais revelam muito sobre os
aspectos dos candidatos, e ajudam a guiar a avaliadora no caminho mais assertivo.
Segundo a entrevistada, € bem raro acontecer de a interpretacdo de um perfil, pelas
vias verbais e nao-verbais, ndo condizer com o comportamento profissional do
candidato quando aprovado. O que acontece as vezes € de a avaliadora considerar a
pessoa com um bom perfil, a pessoa ser contratada, o cliente também achar
inicialmente um bom perfil e condizente com o que foi pedido, mas depois de um
tempo atuando, perceber que a pessoa inadequada, “sem nog¢ao”, nao ter postura. E
ressalta que geralmente, quando ocorre esse problema, ele é referente a
personalidade do candidato.

A profissional ainda afirma que, na entrevista em que observei, todos os
candidatos passaram para préxima etapa, mas que pode ocorrer casos em que a
comunicacdo é complicada, ou seja, que algum aspecto ndo foi compativel com o
perfil desenhado. Nesses casos, a avaliadora ndo encaminha o candidato para a
préxima etapa, e por vezes nem faz a entrevista completa. De acordo com a
avaliadora, todos os 3 candidatos foram aceitos e passaram para a segunda etapa da
selecdo, mesmo os 3 possuindo comportamentos corporais distintos. I1sso porque,
para o grau de exigéncia da avaliadora, e até mesmo da vaga, as expressdes que
podem ser consideradas negativas, para a situagcdo em questdo, entrevista de
emprego, ndo tem forga suficiente para servir como fator de anulagdo. Mas é preciso

tomar cuidado pois, segundo Lewicki (2014),

Para dar certeza do que esta escutando, o negociador deve manter-se
empertigado, ligeiramente inclinado para frente, e olhar seu interlocutor
direto nos olhos. Se o0 negociador aceita e acata a mensagem da outra
parte, é preciso ter cautela para ndo demonstrar desrespeito com a
posicéo do corpo (por exemplo, reclinando ou girando o corpo, ou pondo
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0s pés sobre a mesa). Em contrapartida, cruzar os bracos, curvar a
cabeca, franzir o cenho e contrair as sobrancelhas podem ser
interpretados como sinais fortes de desrespeito ou desaprovacao.
(LEWICKI, 2014, p. 152).

Varios dos comportamentos citados pelo autor, puderam ser observados e
identificados nas entrevistas de emprego. Mas de fato, o nervosismo e fator
psicoldgico poder ter sido responsavel por criar os dilemas propostos por Weil e
Tompakow (2007). Isso porque, devemos analisar o contexto de forma geral no
momento de cada observacdo. Cada um dos candidatos observados, ao falarem
sobre si e sobre tuas pretensdes, se mostraram claramente respeitosos e
interessados, ou seja, seus discursos verbais revelaram claramente um interesse
real pela oportunidade que lhes eram oferecidas no momento.

Por isso, conforme abordado nos capitulos anteriores, 0s autores,
insistentemente, indicam que ndo é possivel identificar de forma isolada, através
de um determinado comportamento ou frase, a mensagem completa. E necessario,
de fato, realizar uma interpretacdo completa da situacdo, como sugere Lewicki
(2014) sobre os enquadramentos de cada interacdo, usando cada uma dessas
impress@es de forma integrativa as outras, e ndo isoladamente.

Os resultados obtidos com a observacgao, reforcaram as teorias de que o
dominio da mensagem n&o-verbal se revela importante ao passo que ela
complementa a mensagem verbal, podendo confirmar - dando forca -, ou contesta-
la, através da percepcao de comportamentos e elementos contraditorios.

As impressdes obtidas com as observagdo, em comparacdo com as
observacdes nado-verbais apontadas pela avaliadora, foram muito parecidas. Isso
se da pelo fato da observadora possuir um real interesse e aten¢cdo ao que estava
sendo observado, ao estudo realizado e importancia dada ao tema. Assim, é
possivel verificar que a comunicacédo nao-verbal € uma aptiddo também para o
campo da comunicagéo, e ndo apenas para o campo da psicologia. Por fazer parte
dos processos de comunicacdo, o dominio e conhecimento dessa forma de
comunicar agrega conhecimento também para esse campo de estudo, e todos

agueles outros que tiverem real interesse em se aprofundar.
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CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo auxiliou no entendimento de como a comunicagdo n&o-verbal
impacta de forma direta nas relacbes interpessoais e percepgcdes em grupos.
Evidenciou de que forma o posicionamento, corporalidade, e tomada de decisdes
revelam aspectos importantes sobre seus emissores, posturas essas que nao podem
ser identificados de forma clara em seus discursos verbais. A pesquisa teve como
objetivo analisar essas formas de interacdes em ambientes de negociagéo, ou seja,
onde interesses de duas ou mais partes estdo em questao.

A situacdo no cenario escolhido para observacdo apresentou pouco uso dos
recursos da negociacao, visto que, os candidatos se mantiveram de forma passiva
durante a entrevista. Isso se deu, provavelmente, pelo fato de, ao entendimento dos
mesmos, as vantagens oferecidas pela organizacdo serem maiores do que as
vantagens oferecidas por eles, por isso, ndo se fez necessario o uso de
argumentacdes como contra-propostas de salarios, ou contestacfes de atividades
relacionadas aos cargos.

Além disso, considerando a grande forca e espaco que vem ganhando, a
presenca da comunicagao ndo-verbal no meio digital, citado no primeiro capitulo deste
estudo, também foi pouco observada nesse cenario de entrevistas de emprego,
podendo afirmar que a Unica interacao digital realidade foi com o uso do aplicativo de
mensagens whatsapp, usado para o contato inicial com os candidatos e marcacéo das
entrevistas. Interacdo essa onde a bagagem informacional foi superficial segundo a
avaliadora, considerando a objetividade do assunto tratado nesse meio. Mas essa
auséncia néo reflete de fato a realidade das inUmeras e cada vez mais presentes
situacdes de processos de comunicacdo e negociacdo nesses cenarios digitais. Por
iSsso, a potencialidade do desenvolvimento de estudos cada vez mais aprofundados e
dirigidos para esses meios.

Mesmo assim, considerando 0 processo de comunicacdo nesses eventos, a
observacdo dos candidatos a vagas de emprego, e a entrevista com a analisadora,
nos direcionarem a entender melhor na préatica, de que forma esse tipo de
comunicacéo influencia ndo apenas em nossas agoes cotidianas, mas de forma ainda
mais evidente quando estamos sendo analisados e julgados, ou quando nos

deparamos com oportunidades importantes.
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Durante o processo de pesquisa, através dos argumentos utilizados pelos
autores, foi possivel verificar que existe uma atencéo para esse tipo de enunciado.
Por algumas vezes de forma nao aprofundada, mas trazendo conceitos coerentes e
relevantes, visto que impactam de forma direta nos fundamentos e praticas de
situagOes corriqueiras de nossa vida.

Além disso, ficou evidente a relacdo direta entre a percepcdo e as respostas
corporais de acordo com a realidade e cenario na qual os individuos estao envolvidos.
Relacbes de poder, enquadramentos, e emocdes pessoais se revelam na linguagem
nao-verbal e sdo capazes de redirecionar o curso das negociacdes, seja pelos rumos
futuros ou pelas tomadas de decis6es. Conforme ja afirmava Weil e Tompakow (2007,
p.107) toda situacéo deve ser vista em seu contexto.

No cenério atual, onde as relacdes pessoais presenciais ndo sdo mais tao
comuns como antes, pelo proprio fato das redes digitais nos permitirem uma
comunicacdo mais pratica, € preciso ficar atento aos que se ganha e o que se perde.
E importante ndo mecanizar a comunicacgéo, e seguir em busca de ferramentas que
permitam manter esse tipo de comunicacdo humanizada. Por isso, a escolha dos
meios de comunicacdo se torna ainda mais relevante, ndo apenas para que 0S
objetivos sejam alcancados de forma assertiva, mas que a mensagem possa ser
emitida na totalidade de sua esséncia. Além disso, considerando quase raros 0S
contatos presenciais, sdo neles que devemos nos ater e aproveitar a0 maximo
possivel as oportunidades dadas para transmitirmos o que queremos que 0S outros
recebam sobre nés, pois é baseado neles que as relagdes virtuais futuras vao se
embasar.

O potencial informativo que carrega a comunicacao ndo-verbal se explicitam na
medida que esse tipo de comunicacdo, quando usada de forma estratégica, pode
melhorar as relacdes interpessoais, para que juntas, busquem de forma harmoniosa
alcancar seus objetivos, ou provocar ruidos que acabem com relacbes e
possibilidades de sucesso por um simples descuido ou falta de atencgéo.

Segundo Minayo (2001), os resultados de uma pesquisa em ciéncias sociais
constituem-se sempre numa aproximacdo da realidade social, que ndao pode ser
reduzida a nenhum dado de pesquisa. As percepcdes e observacdes nos direcionam
a entender que a pesquisa de fato é um ciclo que nunca se fecha, pois toda pesquisa
produz conhecimentos afirmativos e provoca mais questfes para aprofundamento

posterior. A escolha e do cenario de negociacdo observado e os resultados obtidos
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com a pesquisa, indica o quanto essas formas de interacao trazem dados importantes,
e nos conduz ao pensamento de que o estudo sobre comportamentos nao-verbais
podem ser enriquecidos constantemente, quando temos a oportunidade de observar
outros enquadramentos, dentro da grande variedade de situacbes de negociactes
gue pudemos identificar com Lewicki (20014). No caso do presente estudo, pode-se
reafirmar a relevancia dos conhecimentos da comunicac¢éo nao-verbal, como lidar com
o fluxo de mensagens verbais e ndo-verbais de forma simultanea, e as aplicacdes e
significacdes delas, a medida que estamos inseridos em um contexto onde nao
podemos evitar a enxurrada de informagbes que recebemos diariamente,
principalmente com era digital e a importancia da compreensdo de dilemas

comunicacionais.
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APENDICE |

TRANSCRICAO ENTREVISTA COM PSICOLOGA E AVALIADORA DOS
CANDIDATOS

JESSICA - Quais os aspectos que foram levados em consideracéo na andlise dos
candidatos entrevistados?

ENTREVISTADA- A gente sempre leva em conta a comunicagéo, tanto que a gente
coloca na sintese se a pessoa fala portugués correto, se fala portugués mediano, se
tem bom poder de argumentacéo, como € a fluéncia, tom de voz, colocamos em um
paragrafo o que percebemos.

J- Isso tem alguma relacao também com a vaga? Se € uma vaga que tu lida mais
com publico isso conta mais no caso?

E - Sim. Com certeza, dependendo da vaga, se for uma vaga por exemplo para area
contabil, que a pessoa vai trabalhar mais focada, fazendo célculos, funcdes
financeiras, ai isso ndo é tdo importante. Agora, se for uma vaga pra comercial, por
exemplo, é bem relevante. Hoje no caso, todos os candidatos eu passei para
proxima etapa, mas acontece de ndo, tem entrevistas que a comunicagao €
complicada, que alguma coisa nao fechou com o perfil, ai eu ndo encaminho, nesse
caso eu até nem faco a entrevista completa, dou uma diminuida. E outras coisas que
a gente percebe. E por vezes a apresentacio pessoal é importante, dependendo da
vaga, as vezes o cliente coloca que tem que ter uma boa apresentacdo, ou néo, iSso
nao é tao relevante, ai depende muito da vaga.

J- E a apresentacdo é considerado o que? A forma como se veste? A postura do
corpo?

E- N&o, apresentacao pessoal € mais no sentido de vestimenta e higiene, no caso se
a pessoa esta penteada, unhas limpas, critérios mais basicos, se a pessoa nao esta
“toda jogada”. E a postura logico, também. Tem candidatos que chegam e ja se
sentem assim (se joga para tras e se escora na cadeira, posi¢cao de relaxamento), se
é educado, se sabe ouvir.

J- A forma como usa o espago também?

E- Isso mesmo, também a pontualidade, com certeza.
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J- E quando tu comeca a avaliar o candidato? Claro, no curriculo, mas por exemplo,
guando tu faz o contato inicial com a pessoa, pelo telefone, se teve dificuldade de

localizar ele nos contatos deixados, isso pesa?

E- Sim, agora eu sempre faco contato pelo whatsaspp, entdo € mais por escrito, mas
mesmo assim tu ja percebe, as vezes até o interesse da pessoa fica claro, as vezes
a pessoa responde “Oi, tudo bem? Claro, tenho interesse sim, com certeza!”, e as
vezes ela responde mais seca, ou ndo é tao acessivel, isso também conta, se a

pessoa é colaborativa e acessivel.

J- E tu sente que pelo whatsapp tu consegue ja identificar alguns aspectos

importantes? Acha mais facil que pelo telefone?

E- Sim, ja consigo ver, mas pelo telefone é mais facil de perceber as coisas, mas
nao € mais facil (que pelo whatsapp) de gerenciar a agenda e a marcacéo das

entrevistas. Por isso que eu faco por ali, dai ja dou uma olhada na foto da pessoa
para ter uma ideia, da pra dar uma lida no perfil dela. Mesmo ndo sendo um meio

destinado pra isso, ndo tem como néo levar em consideragéo.

J- Além da postura que tu ja& mencionou, o gue mais tu observa de comunicacao
nao-verbal nas entrevistas?
E- A forma como senta, o tom de voz, também olho se a pessoa nao esta muito

ansiosa, se mexendo muito, se esta mais tensa, ou mais tranquila.

J- E tu percebe a tensao através do que? Do movimentos do corpo, dos olhos?

E- Isso, as vezes as pessoas que ndo olham muito nos olhos, desviam muito o olhar,
as vezes é timidez, tudo tem que avaliar conforme a vaga, mas com certeza isso €
importante. As pessoas timidas geralmente ndo conseguem olhar muito muito tempo

gue ja desviam o olhar.

J - Pude perceber que os 3 candidatos tentavam acompanhar o que eu e tu

estdvamos anotando durante a entrevista. Qual a tua percepc¢ao pra essa atitude?
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E- E, geralmente eu fico com a prancheta posicionada de uma forma que eles n&o
consigam ter contato visual com as anotacgdes, até porgue o fato de eles
conseguirem ler algo que eu tenha anotado, pode deixar eles meio tensos, ou mudar
0 comportamento no meio da entrevista. Mas muitas vezes eu nem percebo se eles

estao olhando porque fico olhando para as minha anotagbes mesmo.

J- Tu tem facilidade de identificar essas posturas ndo-verbais, ou tu precisa ficar

bastante atenta?

E- Consigo sim, agora com mais facilidade ainda, porque eu faco varias por dia, ai
as vezes eu bato o olho na recepcdo mesmo, a forma que a pessoa entrou ja
entende um pouco. Que nem nds vimos a 3a candidata, que ja entrou super.

espontanea.

J- E o comportamento deles acaba de certa forma influenciando no teu

comportamento? De ficar mais a vontade?

E- Sim, as vezes muda até a minha forma de perguntar as coisas.

J- A questédo de eles trazerem curriculo impresso, pesa ha percepgao?

E- Eu acho que sim. Isso mostra uma preocupacéo, e ha mensagem eu coloco
“Pecgo que tragam curriculo, se possivel”. Por que as vezes a pessoa pensa que se
nao consegue trazer, ndo vem. Nao, eu prefiro que ela venha mesmo que sem o
curriculo. Mas ganha um ponto a mais quem traz impresso sim, mostra organizagao,

interesse.

J- Tu vé a entrevista como uma forma de negociacdo?

E- Sim, acho que sim. As vezes a vaga n&o oferece um salario muito bom, ai é mais
complicado porgque eu tenho que vender pro candidato de alguma forma, falar que a
empresa é legal, que os funcionarios tem um clima bom, geralmente as pessoas
permanecem, entdo eu tenho meio que convencer de que vale a pena, apesar do
salario ndo ser compativel com a pretenséo. Vejo como negociacao quando eu

preciso que eles figuem interessados, quando eles tem perfil e qualificacéo pra vaga.



68

J- Tu considera que a tua capacidade de interpretar a comunicacao nao-verbal € um
diferencial e é relevante pro resultado final? Se tu entrevistasse a pessoa hao

pessoalmente, mas pelo telefone, teria diferenca?

E- Sim, com certeza, inclusive nos colocamos na sintese um paragrafo que fala s6

sobre a nossa percepcéao sobre os candidatos.

J- Tu faz 0 acompanhamento pés contratacao dos funcionérios pra ficar sabendo se
ele realmente corresponde a tua avaliagdo, ou se ele tem um perfil muito diferente

do analisado?

E- Nao faco esse acompanhamento, s a sele¢do, mas as vezes eu fico sabendo.
Noés fazemos a cobranca do nosso servigo quando fecha a vaga e a pessoa comeca
a trabalhar. Damos uma garantia de 90 dias, entdo se em 3 meses a pessoa pedir
demisséo, ou a empresa ver que ela ndo tem o perfil e decidir demitir, a gente faz o
servico sem custo, porque a ideia é fazer um processo assertivo pra pessoa
permanecer. Por isso a gente fica sabendo de relatos dos clientes, por exemplo,
dizendo que “nossa, foi totalmente fora do que tu me passou e da minha primeira
impressao”. Entao eu fico sabendo mais quando da errado. Mas € bem raro isso
acontecer. O que acontece as vezes € de eu considerar a pessoa com um bom
perfil, a pessoa é contratada, o cliente também achou um bom perfil, e depois a
pessoa inadequada, sem nocédo, de postura mesmo, nao em termos de
conhecimento. Geralmente quando d& algum problema é referente a personalidade
mesmo da pessoa, ndo as qualificacdes. A gente tenta absorver o maximo possivel

pra ver se a pessoa tem um bom perfil, mas as vezes ndao tem como prever tudo.

J- Claro, as vezes a pessoa pode ser muito comunicativa na hora da entrevista e se

comportar de forma diferente na empresa.

E- E as vezes também ndo é muito bom que a pessoa seja tdo espontanea assim
no momento da entrevista, porque se em uma situacao de entrevista, ja é assim,

imagina depois de 3 meses de empresa que tu ja esta a vontade e acostumado com
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as pessoas, € um risco de ndo ser um funcionario muito produtivo. Ou talvez revele

gue a pessoa nao tem tanto limite.

J- Entdo tu entende que a pessoa que néo fica tdo a vontade na entrevista passa

mais seriedade?

E- Isso, é mais esperado, essa tensao de leve tem um lado positivo porque acaba
transparecendo um certo grau de seriedade, responsabilidade e respeito com a

situacgéao.
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