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RESUMO

O fenébmeno da globalizacdo e a cultura competitiva presente no mercado internacional
influenciam as empresas a focarem em ganhos financeiros, negligenciando o capital humano e
a importancia da manutencao das relacGes. Por essa razdo, temos como objetivo apresentar a
contribuicdo da mediacao intercultural para a mudanca de mindset dos negociadores comerciais
internacionais, de competicdo a cooperacao, através da aplicacdo de estratégias de mediacéao
intercultural que promovem a Cultura de Paz. Para isso, realizamos uma pesquisa bibliografica
de carécter exploratorio, tendo como principais referéncias os autores Azevedo (2016), Folger
(2008), Gimeneéz (1997), Ury, Fisher y Patton (2018) e o site oficial das Na¢des Unidas (ONU).
Com o intuito de identificar os efeitos da aplicacéo de estratégias de mediacdo intercultural em
contextos reais de negociacdo comercial, analisamos o estudo de caso produzido por Ribeiro
(2006) acerca da alianca estratégica entre as multinacionais Renault e Nissan. Os resultados
apontam para o sucesso da alianca que devido a aplicacdo de técnicas como a ndo intervencao
cultural, a criacdo de uma nova narrativa e a transformacao da relacdo através do dialogo e da
criacdo de projetos de cooperacdo, maximizaram seus ganhos e contribuiram para a promogao

de uma cultura pacifica no meio comercial.

Palavras-chave: Mediacéo Intercultural; Negocia¢do Comercial Internacional; Cultura de Paz.



ABSTRACT

The phenomenon of globalization and the competitive culture present in the international
market influence companies to focus on financial gains, neglecting human capital and the
importance of maintaining relationships. For this reason, we aim to present the contribution of
intercultural mediation to changing the mindset of international business negotiators from
competition to cooperation, through the application of intercultural mediation strategies that
promote a Culture of Peace. To do this, we carried out exploratory bibliographical research,
using as our main references the authors Azevedo (2016), Folger (2008), Gimenéz (1997),
Ury, Fisher y Patton (2018) and the official website of the United Nations (UN). In order to
identify the effects of applying intercultural mediation strategies in real commercial
negotiation contexts, we analyzed the case study produced by Ribeiro (2006) on the strategic
alliance between the multinationals Renault and Nissan. The results point to the success of the
alliance which, due to the application of techniques such as non-intervention on culture, the
creation of a new narrative and the transformation of the relationship through dialogue and the
creation of cooperation projects, maximized its gains and contributed to the promotion of a

peaceful culture in the commercial environment.

Keywords: Intercultural Mediation; International Trade Negotiation; Culture of Peace.



RESUMEN

El fendmeno de la globalizacion y la cultura competitiva presente en el mercado internacional
influyen en las empresas para que se centren en los beneficios financieros, descuidando el
capital humano y la importancia de mantener las relaciones. Por ello, pretendemos presentar
la contribucion de la mediacion intercultural al cambio de mentalidad de los negociadores
empresariales internacionales para pasar de la competencia a la cooperacion, mediante la
aplicacion de estrategias de mediacion intercultural que promuevan una Cultura de Paz. Para
ello, realizamos una investigacion bibliografica exploratoria, utilizando como principales
referencias a los autores Azevedo (2016), Folger (2008), Gimenéz (1997), Ury, Fisher y Patton
(2018) y el sitio web oficial de las Naciones Unidas (ONU). Para identificar los efectos de la
aplicacion de estrategias de mediacion intercultural en contextos reales de negociacion
comercial, analizamos el estudio de caso elaborado por Ribeiro (2006) sobre la alianza
estratégica entre las multinacionales Renault y Nissan. Los resultados apuntan al éxito de la
alianza que, gracias a la aplicacion de técnicas como la no intervencion cultural, la creacion
de una nueva narrativa y la transformacion de la relacion mediante el didlogo y la creacion de
proyectos de cooperacion, maximizé sus beneficios y contribuy6 a la promocion de una cultura

pacifica en el &mbito comercial.

Palabras clave: Mediacion intercultural; Negociacion comercial internacional; Cultura de paz.



RESUME

Le phénomeéne de la mondialisation et la culture de la concurrence présente sur le marché
international incitent les entreprises a se concentrer sur les gains financiers, en négligeant le
capital humain et I'importance du maintien des relations. C'est pourquoi nous souhaitons
présenter la contribution de la médiation interculturelle au changement d'état d'esprit des
négociateurs d'affaires internationales, qui passent de la compétition a la coopération, grace a
I'application de stratégies de médiation interculturelle qui promeuvent une culture de la paix.
Pour ce faire, nous avons effectué une recherche bibliographique exploratoire, en utilisant
comme principales références les auteurs Azevedo (2016), Folger (2008), Gimenéz (1997),
Ury, Fisher y Patton (2018) et le site officiel de I'Organisation des Nations Unies (ONU). Afin
d'identifier les effets de I'application de stratégies de médiation interculturelle dans des
contextes réels de négociation commerciale, nous avons analysé I'étude de cas réalisée par
Ribeiro (2006) sur l'alliance stratégique entre les multinationales Renault et Nissan. Les
résultats mettent en évidence le succes de l'alliance qui, grace a l'application de techniques
telles que la non-intervention culturelle, la création d'un nouveau récit et la transformation de
la relation par le dialogue et la création de projets de coopération, a maximisé ses gains et

contribué a la promotion d'une culture pacifique dans I'environnement commercial.

Mots-clés : Médiation interculturelle ; Négociation commerciale internationale ; Culture de la

paix



1 INTRODUCAO

As relagdes comerciais se tornam cada vez mais frequentes no cenario internacional
devido ao fendmeno da globalizacéo e da necessidade de estabelecer lagcos coorporativos para
sobreviver a competicdo global. O contato entre empresas estrangeiras traz muitas
oportunidades de negdcios, mas também desafios bastante complexos que, quando bem
geridos, trazem ganhos matuos para as corporacdes e contribui com a promocao da cultura de
paz no meio comercial.

O conceito de Cultura de Paz, criado pela Assembleia Geral da Organizacdo das
Nac6es Unidas (ONU), atraves da Declaracdo e Programa de Ag¢do sobre uma Cultura de Paz
no ano 1999, influenciou a forma como as instituicdes passaram a resolver conflitos. A busca
por manter relacdes harmonicas, principalmente ap6s as duas grandes guerras mundiais,
refletiu-se em varios setores sociais. Temos como exemplo os métodos e solucdes alternativas,
como a mediacgdo, inicialmente ligada ao Direito, que surgiu como forma de agilizar os
processos juridicos e facilitar a comunicacao entre partes litigantes. As estratégias de mediagédo
rapidamente se espalharam para outras areas sociais atraves da aplicacdo de suas técnicas na
escola, na familia, no trabalho, na saiide, em comunidades culturalmente distintas, entre outros.

A presente pesquisa utilizou de um estudo exploratério de reviséo bibliogréfica, tendo
como principais referéncias os autores Azevedo (2016) tratando sobre mediacao e processos
autocompositivos, Folger (2008) aportando conhecimento acerca da mediacdo transformativa,
Gimenéz (1997) contribuindo com a discussdo acerca da mediacg&o intercultural, Ury, Fisher y
Patton (2018) fornecendo aportes relacionados as negociaces e o site oficial da Organizacéo
das Nacgdes Unidas (ONU) servindo de base para o entendimento sobre a Cultura de Paz. Como
objetivo geral, buscamos compreender de que forma as estratégias de mediacéo, sobretudo
aquelas relacionadas a mediagdo intercultural, podem contribuir para a criacdo de relacoes
comerciais harmoniosas que visem ndo apenas os lucros obtidos nas negocia¢des, mas também
0 sucesso e 0 bem-estar dos negociadores.

Para alcangarmos esse objetivo geral, propusemos 0s seguintes objetivos especificos:
i) apresentar o contexto historico que levou a criagdo da Cultura de Paz e sua importancia no
cenario internacional; ii) analisar o conceito de mediacdo intercultural, identificando suas
estratégias e compreendendo o papel do mediador intercultural; iii) discutir as nuances da
negociacdo comercial internacional, abrangendo as diferencas entre as abordagens distributiva
e integrativa; e iv) apresentar as estratégias de mediacéo intercultural presentes no estudo caso

da alianca comercial estratégica feita entre as multinacionais Renault e Nissan.



Considerando a relevancia das relagbes comerciais para as economias globais, bem
como a importancia de valores como o respeito a cultura do outro, a tolerancia e a colaboracéo,
as estratégias de mediacdo intercultural aplicadas as negocia¢cdes comerciais internacionais
podem maximizar ganhos financeiros e promover a Cultura de Paz no setor econémico

mundial.

2 A CULTURA DE PAZ E SUA IMPORTANCIA NO CENARIO
INTERNACIONAL

O século XX foi marcado por instabilidades, construgdes e destrui¢des sociais, politicas,
culturais e patrimoniais. Ha nesse seculo a ocorréncia dos dois grandes conflitos mundiais: a
primeira e a segunda guerra mundial. O mundo parecia se acostumar as disputas por poder,
territério e reconhecimento. Durante muitos anos viveu-se em uma cultura de guerra que se
refletia ndo somente através dos conflitos sociais, mas principalmente na mente dos seres
humanos.

As discussbes acerca da necessidade de paz no mundo comecaram em diferentes
instancias, mas a responsavel por apresentar este conceito a nivel mundial e no que ele consiste
foi a Organizacdo das NagOes Unidas para a Educacgéo, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO).
Através da Declaracéo e Programa de Ac¢éo sobre uma Cultura de Paz (1999) e do Manifesto
2000, a UNESCO influenciou os paises a buscar condutas pacificas ao considerar que “como
as guerras comegam nas mentes dos homens, é nas mentes dos homens que as defesas da paz
devem ser construidas? (UNESCO, 1991, p.2), e com isso redigiu uma série de
recomendac0es que englobam as areas de negocios, politica, convivio social, educacao e meio
ambiente que servem como guias para um desenvolvimento pacifico das sociedades.

O termo Cultura de Paz foi definido pela Assembleia Geral da ONU em seu artigo 1°
como “um conjunto de valores, atitudes, tradi¢cdes, comportamentos e estilos de vida baseados
no respeito a vida, no fim da violéncia e na promocao e pratica da ndo-violéncia por meio da
educagdo, dialogo e cooperagao” (ONU, 1999). Dessa forma, entende-se que a Cultura de Paz

€ um processo de construcdo e de fortalecimento de valores como o respeito a vida e a

1'No original: “Puesto que las guerras nacen en la mente de los hombres, es en la mente de los hombres donde
deben elevarse los baluartes de la paz” (UNESCO,1991, p. 2). Acesso disponivel em:
https://unesdoc.unesco.org/ark:/48223/pf0000089594 spa

2 Optamos por fazer uma traducdo prdpria de todas as citagdes em linguas estrangeiras apresentadas nesta pesquisa,
com o intuito de facilitar a compreenséo dos leitores. Os textos originais se encontram disponiveis nas notas de
rodapé ao longo da pesquisa.



diversidade, que sera criado a partir de um esforco coletivo.®

Tendo em vista que a paz é percebida como um objetivo mundial, torna-se dificil
acreditar na possibilidade de que todos os paises sejam capazes de refletir a paz em suas
politicas e dindmicas sociais, fazendo-nos pensar que a paz, principalmente no atual contexto
capitalista e competitivo em que nos encontramos, seja alcancada a nivel global.

E importante perceber a paz como um ideal atingivel e buscar inspirar-nos em paises,
comunidades e organizagcdes que vivem de maneira harmonica e pacifica, apesar da
diversidade cultural presente, da desigualdade de niveis de desenvolvimento econémico e dos
desafios sociais, pois vivemos em um mundo globalizado e culturalmente distinto, onde se
torna cada vez mais necessario os valores como a tolerancia, o respeito as diferencas e a
empatia. Esses valores deixaram de ser apenas importantes a nivel pessoal e passaram a ser
valorizados no mundo da politica, da educacdo, da satde e dos negdécios.

A paz esta frequentemente relacionada a discursos politicos e governamentais, mas
dificilmente relacionada a contextos de negocia¢Oes comerciais. A escassez de recursos e a
constante busca por melhores negdcios e destaque no mercado, fazem com que muitas
empresas adotem uma postura competitiva frente a negociacdo. A cultura da competicdo é
capaz de desencadear sentimentos de aversdo e hostilidade, recorrendo a estere6tipos
negativos que escalam o conflito e comprometem a comunicacao (Lima; Vaz, 2012), criando
barreiras para a cooperacao comercial. A Cultura de Paz deve, entdo, ser uma pratica presente
nos negocios, diluindo a ideia de utopia relacionada ao termo e tornando-a cada vez mais real

no meio comercial.
3A MEDIACAO INTERCULTURAL COMO RECURSO PACIFICADOR
A mediacdo intercultural, assim como os demais tipos de mediacéo, é definida por um

conjunto de caracteristicas que a enquadram como um método alternativo autocompositivo®.

Dentre as principais caracteristicas podemos citar as seguintes: 1- voluntariedade das partes

8 Além da definigdo de “paz”, apresentada pela ONU, inserida no termo ‘Cultura de Paz’, é possivel encontrar
outras defini¢cdes. Galtung (1969), por exemplo, explica que ademais o entendimento tradicional de paz como a
auséncia de violéncia, ha também o significado de paz como a auséncia de violéncia estrutural. Esse conceito de
paz é chamado de paz positiva, em contraste com a paz negativa, que é a auséncia de violéncia pessoal. Para um
entendimento mais aprofundado recomenda-se a leitura do artigo Violence, Peace and Peace Reserch do mesmo
autor, disponivel em: https://www.jstor.org/stable/422690?0rigin=JSTOR-pdf

4 Definicdo de método autocompositivo: Nos métodos autocompositivos, diferente da justica tradicional, a
diferenca entre vencedores e perdedores fica em segundo plano, pois, as solucbes pelo conflito sdo construidas
pelas proprias partes, adquirido responsabilidade nos acordos firmados. (Lima, 2018, p.14)


https://www.jstor.org/stable/422690?origin=JSTOR-pdf

envolvidas, 2- ter como objetivo ajudar na resolucdo do conflito, 3- ndo obrigatoriedade pelas
partes de aceitar a solucdo proposta pelo mediador, 4- ter o0 mediador como uma pessoa de
confiancga, 5- respeito ao principio da neutralidade por parte do mediador, 6- coparticipacao
dos envolvidos e 7- inexisténcia de perdedores e ganhadores (Giménez, 1997).

A principal diferenca entre a mediac&o intercultural e os demais tipos de mediacdo é a

presenca da multiculturalidade® envolvida no processo. Segundo o autor Carlos Giménez:

Entendemos a Mediac&o Intercultural - ou mediacéo social em contextos multiétnicos
ou multiculturais - como uma modalidade de intervencdo de terceiros, em e sobre
situacdes sociais de multiculturalidade significativa, orientada para a obtencdo do
reconhecimento do Outro e a aproximacao das partes, a comunicacao e a compreensao
mutua, a aprendizagem e o desenvolvimento da convivéncia, a regulacéo de conflitos
e a adaptacdo institucional, entre atores sociais ou institucionais etnoculturalmente
diferenciados. (Giménez, 1997, p. 142)5

Devido a sua caracteristica pluriétnica, a mediacao intercultural precisa dar uma énfase
maior aos envolvidos no processo autocompositivo e identificar os fatores culturais que
influenciam o processo, buscando incentivar nas partes o reconhecimento e a compreensao do
outro, através da comunicacdo efetiva e empética, ajudando-as a superar preconceitos,
estere6tipos e receios (Giménez, 1997). Além disso, a mediacao intercultural busca instigar a
cooperacdo ao inves da competicdo entre as partes, prevenindo e ressignificando possiveis
conflitos.

Comumente, a mediagdo intercultural é empregada em situa¢Ges sociais onde o fator
cultural se torna decisivo para solucionar ou prevenir um conflito. E possivel identificar a
importancia da mediacéo intercultural ao analisarmos a Declaracéo e Programa de Agéo sobre
uma Cultura de Paz (1999) que em seus paragrafos quarto e sétimo reconhece que a paz é
promovida quando hd um dialogo cooperativo que busca eliminar a discriminacdo e a
intolerancia. Esse tipo de dialogo pode ser alcancado quando as partes tomam consciéncia de
sua importancia para a continuidade de uma relacdo baseada no respeito, na tolerancia e na
empatia.

O uso do recurso da mediacdo intercultural pode ser benéfico ndo apenas para a

® Definicdo de multiculturalidade: Segundo Giménez (1997), compreende-se por multiculturalidade as situacdes
sociais nas quais estdo envolvidos individuos, grupos ou instituicbes culturalmente diferenciados entre si,
abarcando contrastes de etnia, religido, lingua e nacionalidade.

6 No original: Entendemos la Mediacion Intercultural —o mediacion social en contextos pluriétnicos o
multiculturales— como una modalidad de intervencion de terceras partes, en y sobre situaciones sociales de
multiculturalidad significativa, orientada hacia la consecucién del reconocimiento del Otro y el acercamiento de
las partes, la comunicacion y comprension mutua, el aprendizaje y desarrollo de la convivencia, la regulacion de
conflictos y la adecuacion institucional, entre actores sociales o institucionales etnoculturalmente diferenciados.
(Giménez, 1997, p. 142)



resolucdo do impasse em questdo, como também para auxiliar em conflitos futuros, visto que
ela atua quase de maneira terapéutica buscando uma transformagao “de dentro para fora” e
identificando as possiveis causas que originaram o conflito. Através desse reconhecimento é
possivel evitar futuras exclusdes decorrentes da diferenca cultural e instigar a empatia e o
respeito pela singularidade do outro (Ramos, 2014).

A seguir, podemos observar quais sdo as principais estratégias utilizadas na mediacéo,
sobretudo na mediacéo intercultural, e de que forma elas podem proporcionar dialogos mais

saudaveis e contribuir para a promocao da Cultura de Paz.

3.1Principais estratégias de mediacdo intercultural

Tendo em vista a multidisciplinaridade presente na mediacéo, € possivel identificar a
aplicacdo de diferentes correntes de pensamento que buscam contribuir com o objetivo
principal da mediagdo intercultural que consiste na “superagao enraizada da cultura adversarial
dando lugar a cultura de paz” (Souza Netto; Leal; Garcel, 2020, p. 338) trazendo uma resolucao
pacifica e cooperativa para o conflito.

Dentre as principais correntes, é possivel citar o Modelo Transformativo, de Bush e
Folger e o Modelo Circular Narrativo, de Sara Coob (Nascimento, 2019). Cada uma dessas
correntes apresenta estratégias de resolucéo de conflitos que sdo aplicadas na mediacdo como
forma de engrandecer a caixa de ferramentas a ser utilizada pelo mediador e pelas partes
envolvidas.

A mediacdo intercultural, em si, apresenta estratégias que sdo organicas ao seu
processo como a escuta ativa, o carater transformador de mindset (de competicdo a
cooperacdo) a alteridade que consiste na transformacdo do conflito através da percepcao da
diferenca com outro, e o esforgo coletivo na busca por um acordo de sensibilidade também
denominado autocomposicao (Warat, 2002). Ademais, outras estratégias presentes nas
correntes de pensamento apresentadas acima se aliam e contribuem com o sucesso da
mediacdo, sendo Util ndo apenas neste método autocompositivo, como também na negociagdo
e na conciliagdo.

Iniciando com o Modelo Transformativo, de Bush e Folger (2008), temos a mediagéo
como transformadora das relacdes entre as partes envolvidas através das estratégias de
protagonismo, autonomia e reconhecimento [empatia] do outro (Nascimento, 2019). A
mediacdo transformativa se concentra na transformagdo de mindset dos mediandos. Ela

“confia no poder da interagdo humana para liberar o potencial das pessoas para a revalorizagao



e o reconhecimento”’ (Folger, 2008, p. 16). O reconhecimento e a (re)valorizacdo do outro é
obtido através do entendimento sobre aquilo que os separa e pela validagdo mutua. “Na
mediacdo intercultural, essa categoria assume um significado especial, pois é essencial que
cada parte seja capaz de reconhecer a diferenca e a singularidade da outra, ou seja, seus sinais
de identidade”.® (Ramos, 2014, p. 72).

A estratégia transformativa presente na mediacéo intercultural convida as partes a
perceberem o conflito através do ponto de vista do outro. E o agir de maneira empética sem a
necessidade de desvinculagéo da sua propria cultura e valores, compreendendo gue € na escuta
ativa e na validagéo das diferencas que reside a transformacgédo das relagdes e o desfecho
satisfatorio para ambos.

A segunda corrente de pensamento presente na mediagdo intercultural € o modelo
circular narrativo, de Sara Coob. A mediacdo circular narrativa se assemelha a mediacao
transformativa no que diz respeito a transformacdo através da comunicagdo. Entretanto, o
modelo circular narrativo se concentra na narragdo de historias com o proposito de integrar as
pessoas, configurando ou reconfigurando os significados da interacdo. O efeito produzido por
esse modelo é um acordo construido pela desestabilizacdo da narrativa inicial e a construcao
de uma nova (Nascimento, 2019).

As narrativas trazidas pelas partes podem divergir grandemente, em especial quando
falamos sobre uma relacéo intercultural. Portanto, o mediador intercultural deve analisar ndo
apenas a narrativa apresentada, mas também o contexto sociopolitico e ideolégico presentes
nas culturas dos envolvidos que se refletem nas suas narrativas (Giménez, 1997). A partir da
identificacdo dos pontos de influéncia, é possivel selecionar as melhores estratégias para lidar
com os mediandos.

O conhecimento sobre as estratégias de mediagéo intercultural sdo fatores-chave que

podem determinar o sucesso de uma interacéo intercultural, pois

Dentro de qualquer sistema cultural, quando duas pessoas estdo em dialogo,
considero que ndo estdo duas, mas quatro. E este nimero tem a ver, ndo com as
pessoas na sua dimensdo fisica, material, mas com as pessoas na sua dimensao
interpretativa, enquanto seres portadores de esquemas de percepg¢ao do mundo social
que sdo diferenciados devido a estruturacdo mental em valores e normas
condicionadores da acdo, maioritariamente incorporados nos processos de
socializagdo nos diferentes grupos de pertenca. (Casa-nova, 2015, p. 61-62)

" No original: “La mediacion transformativa confia en el poder de la interaccion humana para libertar el
potencial de las personas para la revalorizacion y el reconocimiento ”. (Folger, 2008, p.16)

8 No original: “En la mediacién intercultural, esta categoria cobra una especial significacion, puesto que resulta
esencial que cada parte sea capaz de reconoer la diferencia y singularidad de la otra, es decir sus signos de
identidade”. (Ramos, 2014, p.72)
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Dessa forma, compreende-se que o desafio sera ainda maior quando os envolvidos no
processo pertencem a sistemas culturais distintos, sendo, entdo, essencial que o mediador
identifique as premissas trazidas pelas partes e que permeiam o didlogo intercultural, de forma

a selecionar as melhores estratégias e sugerir a melhor alternativa para uma solugéo satisfatoria.

3.2 Papel do mediador intercultural

Uma das principais caracteristicas que diferencia a mediacdo de outras modalidades
autocompositivas é a presenca de um terceiro neutro denominado mediador. O autor Luis
Warat (2000) define 0 mediador como “um ponto de apoio para renascer, falar de si mesmo,
refletir e impulsionar mecanismos interiores que as situem [as partes] em uma posicao ativa
diante dos seus problemas™® (Warat, 2002, p.5). Dessa forma, é possivel perceber que o
mediador ndo se constitui como a figura central da mediagdo, mas sim os proprios mediandos,
VISto que a sua presenga serve apenas para estimular as partes a encontrarem uma solucgao
benéfica ao impasse.

Durante o processo de mediagdo intercultural, o mediador intercultural devera ser
capaz de diagnosticar o interesse das partes, identificar as necessidades explicitas e implicitas,
guiar o dialogo distanciando-o de argumentos contraproducentes, desconstruir narrativas
pessoais das partes que se mostrem permeadas por esteredtipos e preconceitos, auxiliando na
criacdo de uma nova narrativa, e resumir aquilo que foi dito por cada uma, de forma que elas
possam refletir sobre suas visoes (Folger, 2008).

Assim como todo oficio possui suas potencialidades e limitacdes, também € possivel
perceber de que forma e até que ponto o mediador intercultural pode contribuir na mediacéo,
e quando é necesséario atentar-se aos limites da funcéo evitando prejuizo ao processo. Os
principios norteadores da conduta do mediador sdo 0s responsaveis por estabelecer esses
limites e potencialidades, sendo eles: o principio da neutralidade e imparcialidade de
intervengdo, o principio da consciéncia relativa ao processo — entendimento sobre o
funcionamento do processo por parte do mediador e das partes, enfatizando o caracter
autocompositivo do processo, o principio do consensualismo processual, o principio da
confidencialidade, o principio do empoderamento das partes, entre outros (Azevedo, 2016).

Dentre os principios mencionados, trés deles sdo de essencial importancia: a

® No original: “[...] un punto de apoyo para renacer, hablarse de si mismo, reflexionar e impulsionar
mecanismos interiores que los sitden en una posicion activa delante de sus problemas.” (Warat, 2002, p.5)
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neutralidade e imparcialidade, a confidencialidade e o empoderamento [protagonismo]. Eles
se constituem como habilidades-chave que o mediador deve possuir para assegurar que O
processo seja construido pelas partes e que durante o seu desenvolvimento elas se sintam
seguras para expressar suas necessidades. Azevedo (2016) também destaca a importancia de
0 mediador intercultural ndo possuir vinculag@es étnicas ou sociais com as partes envolvidas,
assegurando, dessa forma, o principio da neutralidade.

O funcionamento do processo de mediacéo intercultural pode variar a depender do
objetivo das partes. E possivel que o mediador realize entrevistas individuais e coletivas,
buscando identificar o ponto de vista de cada um, ou que separe 0 processo em varias reunioes,
em que cada uma tratard de uma pauta importante para resolucdo do conflito.
Independentemente da estratégia de organizacdo adotada no processo, “o mediador ha de ser
capaz de gerir de modo positivo as diferencas culturais, raciais, linguisticas [...] para evitar que
sejam causa de exclusdo, promovendo a empatia equidistante em respeito a singularidade do
outro” *%(Ramos, 2014, p. 72).

Entende-se, dessa forma, que o mediador intercultural se apresenta como uma terceira
pessoa imparcial que atraveés de estratégias de mediacdo consegue chegar a solucgdes
autocompositivas satisfatorias. Essas estratégias, inclusive a presenga do préprio mediador
intercultural, podem ser aplicadas nas negociagfes comerciais internacionais, ajudando as
partes a identificar seus interesses, a compreender melhor a cultura do outro, a detectar o nivel
de autoridade e os limites de cada negociador, a incentivar a criatividade na busca por solucées
benéficas que promovam a paz no meio comercial, e a compreender os beneficios da mudanca

de mindset, de competicdo a cooperacao.

4 NEGOCIACAO COMERCIAL INTERNACIONAL

Os métodos autocompositivos, como mencionados anteriormente, sdo processos que
envolvem a participacdo conjunta das partes na criacdo de uma solucdo para o conflito. Assim
como a mediacdo intercultural, a negociacdo também faz parte da autocomposicéo. Qual seria
entdo a principal diferenca entre esses metodos?

A principal diferenca entre a mediacdo e a negociacdo reside na presenca de uma

terceira pessoa neutra (mediador) e nos objetivos de cada método autocompositivo. “A

10 No original: “El mediador ha de ser capaz de gestionar de modo positivo essas diferenciais culturales, raciales,
linguisticas..., etc, para evitar que sean causa de exclusion, promoviendo la empatia equidistante en el respeto a
la singularidade del outro.” (Ramos, 2014, p.72)
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mediacdo trabalhard com os interesses de ambas as partes, transformando um processo
adversarial em um processo cooperativo” (Lima; Vaz, 2012, p. 22) e apesar de ter o acordo
como um objetivo, ndo atribui a ele o sucesso do processo. O seu foco reside na melhoria da
relacdo entre as partes. Os autores indicam ainda que o principal objetivo da mediacéo é
permitir “[...] que as partes se percebam como pessoas com propdsitos e objetivos diferentes”
(p. 21), buscando a transformacao da relagéo, o que pode gerar um acordo como resultado.

A negociagéo, por outro lado, “é um processo de comunicagao bilateral com o objetivo
de se chegar a uma decisdo conjunta” (Ury; Fisher; Patton, 2018, p. 50). Portanto, o foco
principal da negociacdo é estabelecer um didlogo voltado a obtencdo de um acordo ao final do
processo. Através do acordo um conjunto de regras € estabelecido para guiar as a¢des envolta
do objeto negociado. Negociagdes sdo feitas a todo momento e em diversos setores sociais e
econémicos. Podemos negociar com nossa familia para onde viajar nas férias, sobre qual carro
comprar, sobre adotar um cdo ou um gato, entre tantos outros exemplos. Neste capitulo,
concentramo-nos em uma d&rea da negociagdo denominada negociacdo comercial
internacional.

A negociacdo comercial internacional esta relacionada a compra e venda de bens e
Servigos, parcerias comerciais, acordos contratuais, entre outros. Esse tipo de negociagédo pode
ser feito entre pessoas, empresas, organizacdes e governos pertencentes a paises culturalmente
distintos. O fator cultural € um elemento de grande importancia nesse processo, Vvisto que o

acordo, objetivo principal da negociacao, sera construido através da comunicacao.

A cultura e a comunicagdo sdo inseparaveis, pois a cultura ndo apenas dita quem fala
com quem, sobre o0 qué e como a comunicacao se processa. De fato, todo o0 nosso
repertdrio de comportamentos comunicativos depende em grande parte da cultura
em que fomos criados. A cultura, portanto, é a base da comunicacdo. E, quando as
culturas variam, as préticas de comunicagdo também variam. (Zhou; Zhang, 2008, p.
103)1

Além da complexidade comunicacional, a diferenca cultural também pode afetar a
percepcao das partes com relacdo ao outro, como 0s estere6tipos, a memaria histérica e as
experiéncias pessoais (Faure, 2004).

O processo da negociacdo comercial internacional pode ser bastante dindmico e

complexo. Como forma de ndo negligenciar etapas importantes para o sucesso do método,

1 No original: Culture and communication are inseparable because culture not only dictates who talks with whom,
about what, and how the communication proceeds. In fact, our entire repertory of communicative behaviors is
dependent largely on the culture in which we have been raised. Culture, consequently, is the foundation of
communication. And, when cultures vary, communication practices also vary. (Zhou; Zhang, 2008, p.103)
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quatro principios foram indicados pelos autores e negociadores Fisher, Ury e Patton (2018) no
livio Como chegar ao Sim, sendo eles: 1- Separar as pessoas do problema, 2- Focar nos
interesses e ndo em posicOes, 3- Criar opcdes e avaliar o MAANA (Melhor Alternativa a
Negociacdo de um Acordo) e 4- utilizar critérios objetivos.

O primeiro principio consiste em “ser afavel com as pessoas ¢ aspero com o problema”
(Ury; Fisher; Patton, 2018, p.30), de forma a evitar discussdes que ndo levem a um acordo.
Apesar de simplicidade teorica desse principio, € bastante dificil ndo se deixar levar pela
emocdo e pelo poder que cada negociador possui na negocia¢do. Imaginemos que 0S
negociadores X e Y estdo negociando o preco de venda de um carro e que o valor pedido por
X (dono do carro) esta muito acima do preco da tabela FIPE (Fundacg&o Instituto de Pesquisas
Econdmicas)'?. Nesse caso, 0 negociador Y poderia pensar que o negociador X esta sendo
egoista e buscando obter beneficios em detrimento dele. Se o negociador Y tomar como
verdade esse pensamento e julgar com palavras o negociador X, provavelmente 0 mesmo se
ofenderd e sera dificil contornar a situacdo. Entretanto, se 0 negociador Y conseguir separar 0
negociador X do problema, buscando compreender o porqué do pre¢o absurdo e demonstrando
ter conhecimento da tabela FIPE, sera mais facil chegar a um acordo.

O segundo principio consiste em “superar as barreiras que se formam quando a
negociacédo se fixa exclusivamente nas posi¢des manifestadas pelas partes” (Azevedo, 2016,
p. 75). PosicOes sdo os desejos expressos pelas partes. Os interesses sdo 0s reais motivos por
trds das posicGes. Se usamos o0 exemplo da negociacdo anterior, podemos dizer que o
negociador X estabeleceu como posicdo a de que ele ndo venderd o carro por menos de
R$64.000,00, e 0 negociador Y estabeleceu que sé comprara o carro se o pre¢o for $60.000,00.
Por tréas dessas posicOes existem os interesses. O negociador X nao quer vender por um prego
menor, porque necessita do dinheiro para pagar um tratamento médico para sua filha, por
exemplo. Enquanto, o negociador Y ndo quer pagar mais do que R$60.000,00 para nédo
comprometer 0s investimentos voltados a sua previdéncia privada.

O dilema do segundo principio reside na capacidade dos negociadores de guiarem a
comunicacgdo de forma a identificar os reais interesses, buscando soluc¢des intermediarias que
sejam benéficas a ambos. Em negociacGes comerciais internacionais esse processo pode ser

ainda mais complexo, visto que a comunicagdo pode ser comprometida por diferencas

12 A tabela FIPE “expressa precos médios de veiculos anunciados pelos vendedores, no mercado nacional, servindo
apenas como um parametro para negociacdes ou avaliagfes. Os precos efetivamente praticados variam em funcéo da
regido, conservacgdo, cor, acessorios ou qualquer outro fator que possa influenciar as condi¢des de oferta e procura
por um veiculo especifico”. Defini¢do disponivel em: https://veiculos.fipe.org.br/.
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linguisticas, de valores, de costumes e de prioridades. Dessa forma, recorrer as estratégias da
mediacgéo circular narrativa e a mediacdo transformativa podem ajudar a identificar esses
elementos cruciais, visto que ambas tém seu foco principal no capital humano.

No terceiro principio, o foco € criacdo de opcbes e na identificacdo da melhor
alternativa para as partes. Antes de iniciar a negociacdo, 0s negociadores precisam saber o
qudo dependentes eles sdo do sucesso daquela negociacdo. Além disso, eles necessitam criar
multiplas opg¢des para aumentar as chances de sucesso. Para gerar opgdes criativas, € preciso
evitar julgamentos, buscar beneficios matuos e facilitar a decisdo do outro (Ury, Fisher, Patton,
2018). Considerando o exemplo acima, se 0 negociador X ndo conseguir diminuir o preco do
carro, ele pode juntamente com o negociador Y criar op¢des como o parcelamento do valor,
ou arcar com 0s custos e impostos gerados pela transferéncia do veiculo naquele ano, ou
permutar um bem por outro de valor similar e receber o restante do valor nos meses seguintes,
entre outras alternativas.

O quarto e ultimo principio estd relacionado aos critérios objetivos. Além da
importancia de ser criativo e buscar um acordo benéfico para ambos, € necessario recorrer aos
critérios objetivos que permeiam o objeto negociado sempre que for preciso. Exemplos desses
critérios seriam, por exemplo: “tabelas de preco de veiculos usados, valores médios de metro
quadrado construido, ou indices de corregcdo monetaria” (Azevedo, 2016, p.75). No exemplo
dado, o negociador poderia recorrer a tabela FIPE indicando o seu conhecimento sobre o valor
monetario do carro, de forma a fortalecer o seu argumento sobre o prec¢o estipulado, evitando
ameacas ou manipulacao por parte do negociador X.

Uma negociacdo comercial baseada em principios requer atencdo e cuidado com o
objeto de valor e também com o capital humano. Devido a sua complexidade, se faz necessario
adquirir conhecimento cultural, pois a cultura, os valores, a forma de negociar, a percepgéo do
tempo e o grau de importancia dado ao objeto da negociacdo podem variar'?. Portanto, ter
conhecimento sobre as técnicas de mediacdo intercultural, que consideram as pessoas como
prioridade, é essencial para esse tipo de negociacédo, principalmente em seus estagios iniciais.

Como forma de compreender um pouco mais sobre as formas de negociar, exploramos,
a seguir, duas abordagens distintas: a negociacdo distributiva e a negociacdo integrativa.
Analisamos 0s seus impactos e de que forma podem aliar-se as estratégias de mediacéo

intercultural de forma a maximizar os ganhos.

13 para uma melhor compreensdo sobre a influéncia cultural nas relagGes multiculturais, especialmente, no que
diz respeito a0 modo de negociar, recomenda-se a leitura de HOFSTEDE, G. Dimensionalizing Cultures: The
Hofstede Model in Context. Psychology and Culture. 2011, p. 3-26
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4.1 Negociacgao distributiva vs. Negociagdo Integrativa

A negociacdo é um processo comunicativo entre duas ou mais pessoas que possuem
necessidades e interesses diferentes e buscam chegar a um acordo muatuo (Floriani; Primon;
Feder, 2016). Dessa forma, os individuos iniciam um processo de negociagdo que se
desenvolve com base no conflito que permeia o objeto de interesse. O conflito ou impasse deve
ser identificado, compreendido e gerido de maneira adequada para que a negociacao alcance
o resultado pretendido [acordo], retificando, assim, a importancia do segundo principio (focar
em interesses e ndo em posigdes) explicado na secdo anterior.

A forma como é conduzida uma negociacdo pode ser dividida, em linhas gerais, em
negociacéo distributiva e negociacgéo integrativa. Ha cenarios onde a competicéo e o foco no
objeto de interesse & maior, como é o caso das negociacdes de carater comercial, sendo essas
classificadas como distributivas. Por outro lado, ha em outros campos como o da politica, onde
a cooperacao e a manutencéo das relagfes sao mais importantes, prevalecendo negociagdes de
caracter integrativo.

O negociador comercial internacional frequentemente utiliza da abordagem
distributiva, pois € 0 método que estd acostumado a usar no cotidiano, principalmente em
situacdo de negociagdes pontuais, nas quais o relacionamento ou reputacdo das partes nao é
considerado importante. Azevedo (2016) indica algumas técnicas utilizadas na abordagem
distributiva, como: 1. Ancoragem — um negociador fixa a ancora [pre¢o de compra ou venda
inicialmente proposto] conferindo-lhe uma vantagem e o outro negociador devera se limitar a
esse critério; 2. Contra-ancoragem — o negociado que foi “atacado”, “contra-ataca” com uma
contraproposta que serve como ancora psicologica, reduzindo as possibilidades de barganha;
3. Movimentos de concessdo — 0 negociador que possui maior dependéncia da negociacao
devera ceder ao negociador mais “forte” se quiser chegar a um acordo.

A negociacdo distributiva consiste em maximizar a obtencdo de ganhos. Entretanto, o
resultado dessa busca implica na vantagem de uma parte e na desvantagem de outra,
configurando uma dinamica ganha-perde. A logica que predomina é a da escassez, 0 que
alimenta a competicdo e desvia o foco do capital humano, buscando apenas a obtencgéo, em
maior grau, do objeto de interesse. A barganha posicional, focada nas posi¢cdes e ndo nos
interesses, utilizada na negociacdo distributiva, “tensiona e, por vezes, destroi o
relacionamento entre as partes” (Ury, Fisher, Patton, 2018, p.24). A dindmica da abordagem
distributiva se distancia da cultura de paz, visto que os negociadores se tratam como oponentes,

negligenciando os interesses adjacentes um do outro.
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A negociacdo integrativa, por outro lado, possui outro enfoque. Segundo Azevedo
(2016):

O objetivo neste tipo de negociacdo consiste em fazer que as partes compreendam
os interesses de ambos, para entdo gerar opcdes e escolher uma solucdo que gere
ganhos muatuos. Os ganhos matuos surgem a partir da nogdo de que as partes podem
oferecer umas as outras vantagens que ate entdo ndo foram consideradas. (Azevedo,
2016, p. 81)

O ambiente cooperativo criado por essa abordagem faz com que os negociadores se
comprometam em sugerir op¢Oes onde todos ganham. Essa abordagem é muito comum no
campo politico internacional, visto que aliancas politicas sdo importantes para manter o
sistema e, portanto, existe mais abertura por parte dos negociadores. Entretanto, é possivel e
praticdvel o uso dessa abordagem em negociacbes comerciais, apesar da narrativa
preconceituosa de que tal abordagem “enfraquece” o negociador.

Considerando a importancia dada ao capital humano, apesar do principal interesse
residir no acordo, a negociacdo integrativa € mais aberta ao uso de técnicas que a ajudem a
criar valor e a compartilhar informagdes de maneira efetiva. As estratégias de mediacéo
intercultural podem ajudar, visto que sua fun¢@o principal ¢ “romper os monologos, a
comunicacdo unidirecional sem escuta ativa da mensagem do outro interlocutor [...] e chegar
a fase de acordo com a melhor perspectiva possivel” (Ramos, 2014, p. 70).

Portanto, ao se deparar com situagdes onde a abordagem distributiva prevalece, como
é o caso do meio comercial, 0 negociador comercial internacional que possui conhecimento
sobre as estratégias de mediacdo intercultural pode usar a técnica circular-narrativa para
transformar a narrativa inicial de competicdo em cooperacgdo. Essa transicdo pode ser feita
através do diédlogo transformativo, outra técnica utilizada na mediacéo intercultural abordada
anteriormente, que é capaz de trazer a mesa 0s interesses e motivacgdes reais dos negociadores,
transformando o receio de perder em vitoria para ambos. As combinacdes da abordagem
integrativa com as estratégias de mediagdo intercultural sdo capazes de promover solugdes

efetivas, equitativas e duradouras, como prevé a Assembleia Geral da ONU (1999).

5ANALISE DO ESTUDO DE CASO DA ALIANCA ESTRATEGICA ENTRE AS
EMPRESAS RENAULT E NISSAN

A globalizacdo tem instigado mudancas nos mais diversos setores sociais. No tocante
a negociacdo comercial internacional, transicbes ocorrem a todo momento e rapidamente.

Segundo Klotzle (2002), esse fendmeno global tem exigido que as empresas se posicionem
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estrategicamente no mercado, que sejam capazes de reduzir seus custos ao passo que melhora
a qualidade dos seus produtos, que qualifiqguem regularmente seus funcionarios adaptando-os
as necessidades do mercado, e que se atentem a todo momento a buscar novas tecnologias que
promovam um diferencial para o produto. Todas essas exigéncias fazem com que muitas
empresas ndo sobrevivam a competigdo por capital.

Exploramos neste capitulo a alianca estratégica adotada pelas multinacionais Renault
e Nissan como forma de sobreviver e se destacar no mercado automobilistico, analisando o
processo de negociacgdo e as estratégias adotadas pelos negociadores trazidas no estudo de caso
dessas multinacionais produzido por Ribeiro (2006).

As multinacionais Renault (francesa) e Nissan (japonesa) optaram em marco de 1999
por formar uma alianca estratégica que as fortalecessem diante do mercado automobilistico
internacional. A Renault estava habituada as demandas dos mercados do ocidente e a Nissan
ja estava atuando eficazmente ha anos no mercado oriental, conquistando o respeito de seus
concorrentes. Entretanto, a partir de 1997, a Nissan comegou a enfrentar desafios relacionados
as preferéncias do mercado e por ndo conseguir se adequar a elas, comegou a acumular dividas
e precisou buscar formas de lidar com a situacao.

A Renault apesar de estar bem-posicionada no mercado automobilistico, estava
interessada em atingir novos clientes no oriente e na América do Norte. O negociador
designado para guiar o dialogo com a Nissan foi Carlos Goshn, descendente de libanés, nascido
no Brasil e cidaddo francés (Ribeiro, 2006). A escolha de um cidaddo de origem multicultural
foi bastante inteligente, considerando que a exposicdo a outras culturais auxilia no
desenvolvimento de competéncias culturais que “além de proporcionar uma melhor
negociacdo e mais criatividade na busca por solucdes, podera também contribuir para construir
uma comunicagdo positiva em ambientes multiculturais de negocia¢ao” (Ayerbe; Bojikian,
2011, p. 81).

Ribeiro (2006) em seu estudo de caso sobre a alianca estratégica entre a Renault e a
Nissan indica que o principal motivo que levou a cooperacdo comercial foi a tentativa de salvar
a Nissan evitando a faléncia da empresa. Entretanto, como exposto acima, a Renault também
possuia interesse no mercado oriental. Dessa forma, segundo a mesma autora, as
multinacionais intercambiaram suas habilidades, potencialidades e know-how. O Sistema de
Producdo Renault foi baseado nas competéncias em matérias de processo de producdo
provenientes da Nissan, e a multinacional japonesa se beneficiou ao incorporar as estratégias
de melhoramento dos postos de trabalho e de custos adquiridas da Renault.

Quando a noticia da alianga entre as grandes multinacionais se espalhou, foi recebida
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com receio pelos funcionarios, pelos analistas e pela midia, que ndo estavam convencidos que
seria uma boa ideia unir o estilo de negociar [francés] da Renault e o tradicionalismo da cultura
japonesa (Ribeiro, 2006). Ademais, a narrativa construida pela midia desfavorecia a Nissan
colocando-a em uma posicao altamente inferior em relacdo a Renault, devido a sua crise
financeira. Sendo assim, o maior desafio para o negociador internacional francés foi o de
transformar essa narrativa e assegurar aos negociadores japoneses que a alianga néo se tratava
de um resgate, mas de um interesse de cooperagdo em beneficio mutuo.

Tendo em vista a posicdo de fragilidade em que a Nissan se encontrava, foi essencial
a postura do negociador Carlos Goshn, que deixou claro o respeito pela cultura da Nissan e o
interesse em formar a alianca, acreditando que através do diadlogo e do alinhamento de
estratégias, ambas poderiam se beneficiar, apesar da diferenca cultural (Ribeiro, 2006). A
autora informa ainda que com base nos depoimentos dados pelos dirigentes, observou-se que
ndo houve estimulo ao sentimento de “vencedores” e “perdedores”. Imperou, sobretudo, a
noc¢do de cooperacdo e complementariedade.

Seguramente, durante o processo de negociacdo foram identificadas caracteristicas
gerenciais conflituosas e que necessitavam de cautela para serem alinhadas, como por exemplo
a regra do consenso e a cultura da transferéncia’4, mencionadas por Ribeiro (2006), utilizadas
pela Nissan que tornavam o processo decisorio lento e improdutivo. Além de propor solugdes
para essas divergéncias, o negociador francés teve de fazé-lo com cautela, buscando aprender
sobre 0 Japdo e a cultura japonesa e evitando decisdes e comunicacdo baseada em esteredtipos,
visto que “quanto maior a quantidade de informacGes sobre 0s aspectos culturais adquirida [...]
menores as chances de cometermos erros” (Florian; Feder, 2016, p. 69).

Além de se preocuparem com a quebra de estere6tipos, 0os negociadores buscaram
construir a alianga sobre um solo fértil que possui a transparéncia das informacdes, o respeito
a identidade de ambas as empresas e a boa gestdo do ambiente multicultural como principais
pilares, incentivando a cooperacdo. Ryoki Makino, funcionério da Nissan, em seu depoimento
a Ribeiro (2006, p. 77), reforca a fortaleza da alianca ao dizer: “[...] Claro que temos problemas
pelo encontro das culturas. Mas nos temos que lidar e gerenciar estes problemas [...] os
choques até existem, € normal. Mas nada que afete o sucesso da alianca, da parceria”.

Compreende-se, dessa forma, que a cooperacao é o melhor meio de maximizar ganhos em uma

14 Ribeiro (2006) indica que a regra do consenso se tratava do habito dos profissionais japoneses de realizarem
reunides para chegar a um consenso sobre um determinado assunto antes de se dirigirem a seus superiores, porque,
caso houvesse alguma falha na decisdo ninguém seria penalizado individualmente. Enquanto a cultura da
transferéncia foi definida pela mesma autora, como a transferéncia da responsabilidade sobre os erros cometidos
para outros departamentos, tornando-se dificil identificar a origem dos erros.
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negociacdo comercial internacional.

O compromisso com a cooperacao nao se resumiu aos didlogos que concretizaram a
alianca estratégica, ele também se refletiu na criagdo de programas como o Alliance Business
Way e Team-Working Seminars que favoreceram o compartilhamento de informacdes, o
crescimento pessoal e profissional dos funcionarios e o aprendizado de competéncias culturais
que facilitaram a convivéncia multicultural. O esforco exercido na manutencdo das relagdes
levou as multinacionais a maximizarem seus ganhos atingindo 9,3% em participagdo no
mercado automobilistico a nivel mundial em 2003 (Ribeiro, 2006).

O sucesso da alianca entre as multinacionais Renault e Nissan se deu pela escolha de
estratégias adotadas. Ao optar pela busca do ganho matuo, pela negociacéo integrativa e pelas
técnicas de mediacéo intercultural, os negociadores foram capazes de criar um ambiente de
confianca onde as informacdes foram compartilhadas sem receio, aumentando a possibilidade
de opcoes para resolucdo de conflitos.

O negociador francés foi capaz de mostrar seu interesse em ndo ser visto como 0
salvador da Nissan, mas como um admirador interessado “nas habilidades que a Nissan tinha
na engenharia e tecnologia e a sua forte presenca nos mercados asiatico e América do Norte”
(Ribeiro, 2006, p. 76). Ao observar a capacidade de transformacdo de uma narrativa de
competicdo, na qual a Nissan é a perdedora, em uma narrativa de cooperagdo — identifica-se
aqui a estratégia de mediacdo circular narrativa e mediacdo transformativa aliadas a
compreensdo cultural — onde ambos se encontram para maximizar seus ganhos e sobreviver a
um mercado globalizado. Além da postura cooperativa, € possivel identificar o respeito que
existe entre as culturas, ao indicarem que ambas ndo tinham interesse de intervir uma sobre a
outra, mas de compartilharem seus pontos fortes mantendo um ambiente pacifico.

Torna-se claro, portanto, a importancia de escolher estratégias cooperativas, evitando
atitudes hostis que ameacem a salde da empresa e as relagdes humanas. A postura dos
negociadores foi surpreendente do ponto de vista comercial, visto que para muitos a
cooperacdo é vista como uma estratégia fraca, na qual o negociador mais dependente da
negociacao esta fadado a receber a menor porcentagem de ganhos. Contudo, observamos que
os resultados indicaram 0 oposto, ambas as empresas conseguiram atingir seus objetivos
financeiros mantendo uma relacdo pacifica apesar da diferenca cultural e da cultura

competitiva que permeia o mercado.
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CONSIDERACOES FINAIS

O fendmeno da globalizagéo tem sido responsavel por aproximar, acelerar e desafiar o
mercado internacional. As empresas precisam se tornar cada vez mais eficientes, tecnolégicas
e criativas se quiserem sobreviver ao cenario competitivo atual. A cultura que nos permeia
incentiva atitudes pouco cooperativas e a busca pelo ganho e acimulo financeiro. A principio,
se olharmos para o objetivo das empresas compreendemos o porqué do foco exaustivo no
capital financeiro, visto que é a uma das suas principais formas de sobrevivéncia. Entretanto,
é possivel transformar os meios de aquisicdo de capital e obter maiores ganhos através da
valorizagédo do capital humano, da cooperacao e da pacificidade.

Considerando o contexto de guerras e a perpetuacdo da cultura competitiva que, de
maneira natural, se enraizava na sociedade global e destruia as relagdes humanas, a ONU se
dedicou no ano de 1999 e nos anos seguintes a criacdo de uma Declaracdo e Programa de Acéo
sobre uma Cultura de Paz e do Manifesto em Defesa da Paz. A declaracdo e o Manifesto
surgem como uma tentativa de influenciar os paises a buscarem soluc@es pacificas para seus
conflitos e atuar, diariamente, como cidaddos capazes de cooperar, tolerar e dialogar com as
diferencas.

A mediacdo, que antes mesmo dos documentos em favor da paz acima mencionados,
ja funcionava como uma alternativa pacifica para solucédo de conflitos, conta com a figura de
um terceiro neutro (mediador) que possui a fungdo principal de guiar o dialogo em busca de
uma solucgdo favoravel a ambas as partes. Devido ao seu carater cooperativo e promotor da
paz, a utilizacdo desse método deixou de ser exclusiva ao campo do Direito e se espalhou para
as areas da educacdo, da saude, da politica, da cultura e dos negécios.

O presente trabalho apresentou a importancia da mediacéo intercultural que consiste
no uso das técnicas da mediacdo aplicadas a contextos multiculturais de forma a evitar didlogos
improdutivos permeados por esteredtipos e pelo desrespeito a cultura do outro. Como
principais ferramentas para evitar conflitos decorrentes do encontro multicultural, vimos, além
das estratégias organicas ao processo de mediacdo intercultural, as estratégias de mediacéo
circular narrativa e de mediacdo transformativa que, ao serem combinadas, produzem um
efeito transformador no dialogo, visto que a primeira se dedica a criacdo de uma nova narrativa
que produza efeitos positivos e a segunda se centra na funcdo da comunicacdo como fator de
transformac&o das relagfes. O uso dessas estratégias ajuda na transi¢cdo da competicdo para a
cooperacgdo em situagdes complexas, como o0 meio comercial multicultural.

Na analise da alianca estratégica entre as multinacionais Renault e Nissan, observamos
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a efetividade da escuta ativa, do elemento da alteridade (enxergar o outro como diferente e
reconhecer nele a nossa prépria diferenca), da criagdo de uma nova narrativa e da
transformacéo através da comunicagdo. Foi possivel constatar que a postura pacifica dos
negociadores, mesmo diante da situacdo desvantajosa em que a Nissan se encontrava,
configurou-se como fator decisivo para o sucesso da alianga. As multinacionais conseguiram
ndo s6 maximizar seus ganhos, como também servir de exemplo para outras empresas, ao
demonstrar que a cooperacgdo é uma forte estratégia de negociacao.

Percebe-se, portanto, que as estratégias de mediacdo intercultural aplicadas as
negocia¢Ges comerciais internacionais sao capazes de maximizar ganhos a nivel financeiro e
pessoal. Elas sdo capazes de estimular nos negociadores a curiosidade sobre o outro e sua
cultura, ao passo em que os fazem compreender a importancia do respeito, da ndo intervencao
cultural, da criacdo de narrativas favoraveis a si e aos seus negocios e da transformacdo das
relacOes através do didlogo. Dessa forma, tornam-se tangiveis os beneficios de optar por acdes
que promovam a cultura de paz.

A presente pesquisa logrou compreender a importancia da aplicacao de estratégias que
contribuem com uma melhor atuacdo do professional de negociacdo, sobretudo, do
profissional de Linguas Estrangeiras aplicadas as NegociacGes Internacionais. Os profissionais
LEA-NI podem utilizar das estratégias de mediacdo intercultural para maximizar seus ganhos
nas negociagdes comerciais interculturais e assegurar 0 Compromisso com a manutencao das
relacGes humanas e com a paz.

E de igual importéancia enfatizar que esta pesquisa ndo buscou esgotar as possibilidades
de melhoria das relacGes de negdcios e da busca pela paz no meio comercial internacional. Ha
muitas vertentes de pesquisa que podem se dedicar a aplicacdo de outras estratégias nas
negociagGes comerciais internacionais, como as técnicas de Programacdo Neurolinguistica
(PNL), por exemplo, que se associadas & mediacdo circular-narrativa ou a mediagdo
transformativa podem promover um didlogo mais produtivo, visto que tais técnicas
consideram os efeitos do comportamento humano e do recebimento de informacdes pelo
cérebro. Uma vez que o negociador possui conhecimento sobre essas e demais técnicas que
visem a compreensdo humana, as chances de maximizagdo de ganhos e de promogéo da

Cultura de Paz se expandem.
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