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Todos os dados apresentados nas atividades desta disciplina sao ficticios, assim como os nomes de empresas que nao
sejam explicitamente mencionados como factuais.

Sendo assim, qualquer tipo de analise feita a partir desses dados ndo tem vinculo com a realidade, objetivando apenas
explicar os contetidos das aulas e permitir que os alunos exercitem aquilo que aprenderam.
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Conflito e negociacdo -

Apresentar a importancia da negociacdo
para solucionar conflitos dentro das
organizagoes.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

identificar situacdes de conflito em uma
organizagao;

identificar os possiveis resultados em uma
negociagao;

reconhecer que lidar com conflito gera
aprendizado;

analisar a importancia do controle emocional
na negocia¢ao;

aaaqa

avaliar o valor de uma comunicacao eficaz
para negociar.

objetivos
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Conflitos ocorrem em nosso dia a dia durante todo o tempo. Conflitos acon-
tecem quando ha duas ou mais pessoas envolvidas em algum relacionamento.
As pessoas ou grupos envolvidos em algum conflito séo chamados de partes.
Acoes corriqueiras, como definir a que hora o relégio ird despertar ou quem
ird usar o banheiro primeiro séo bons exemplos disso.

No entanto, apesar de estarmos expostos a pequenos conflitos a toda hora,
ha também conflitos muito mais complexos, que podem afetar milhdes de
pessoas. Um bom exemplo desse tipo de conflito foram os embates entre os
governantes dos Estados Unidos e da Uniao Soviética, durante o periodo da

Guerra Fria.

A Guerra Fria é a
designacdo atribuida ao periodo
historico de disputas estratégicas e

conflitos indiretos entre os Estados Unidos
e a Unido Soviética. Esse periodo teve fim com

a ruina do mundo socialista (a URSS estava
destruida economicamente, devido aos gastos
com armamentos) e com a queda do
Muro de Berlim em 9 de novembro
de 1989.

O conflito é tao intrinseco ao nosso comportamento social que, na grande
maioria das vezes, lidamos com eles quase que de maneira inconsciente.
Geralmente, quando somos capazes de perceber o conflito é porque ha muitas
coisas em jogo, ou a questdo é mais intrigante, ou o conflito nos afeta mais
gue o normal.

Nestes momentos em que somos capazes de perceber o conflito de interesses e
tentamos lidar conscientemente com ele, sem duvida, ficamos abertos para apren-

der e aplicar técnicas de administracdo de conflitos da 4rea de negociacéo.



CONFLITO NAS ORGANIZACOES

Vamos imaginar a seguinte situagdo: vocé estd no final de seu
expediente, tendo cumprida sua agenda deste dia. Na hora em que vocé
esta se preparando para ir embora, o seu chefe lhe “pede” que faga com
urgéncia mais uma tarefa. Aqui fica claro que vocé e seu chefe vivem um
conflito de interesses (ele quer que vocé trabalhe mais e ganhe menos,
e vocé quer trabalhar menos e ganhar mais), no final das contas, geral-
mente, vocés acabam se entendendo (mesmo contrariado, vocé faz o que
seu chefe lhe pediu), entretanto em algumas ocasides as ordens ou os
pedidos parecem-lhe injustos, tornando o trabalho dificil e/ou repetitivo.
Nesses momentos, o conflito de interesse deixa de estar implicito e passa
a ser explicito, quando a situagio conflituosa é verbalizada (quando vocé
reclama ao seu chefe que jd estd na sua hora de ir embora e vocé terd de

ficar até mais tarde no trabalho, e sem ganhar nada por isso).

Figura 1.1: O conflito entre chefe e subordinado: normalmente eles chegam a um acordo.

De qualquer forma, sua maneira de lidar com o problema afetara
bastante seu trabalho e sua vida, independentemente se for conflito roti-
neiro do dia a dia ou um conflito de maior complexidade.

Vocé pode escolher transformar as situacoes de conflito em oportu-
nidades de aprendizado e utiliza-las a0 mdximo. Lewicki e Hiam (2003,
p. 18) sugerem um grupo de situagdes que ocorrem corriqueiramente

dentro das organizacdes.

Disputa pelo uso de equipamento de escritorio, como copiadoras e
impressoras; desentendimento com colegas sobre como ou quando
fazer um servigo; discordancias com alguma pessoa sobre quem é
o responsavel pelos problemas; ressentimentos com os chefes por
criticas recebidas; discussdes nas reunides sobre como elaborar
projetos; solicitagdo de melhores condi¢bes de trabalho e medidas

de desempenho; solicitagtes de clientes para que suas entregas sejam

CEDERJ
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feitas muito mais rapido que o possivel; aumentos de precos, con-
siderados aparentemente ja muito altos, por parte de fornecedores;
reclamacoes de clientes sobre a qualidade do servigo de atendimento
ao cliente (LEWICKI; HIAM, 2003, p. 18).

Essas situagdes caracterizam-se como conflitos, ou seja, envolvem
duas ou mais partes cujas metas e necessidades sdo diferentes. Diferengas
conflitivas no local de trabalho sio normalmente abafadas, pois ndo é o
local mais adequado para discussdes acaloradas. O chefe pode intervir,
exercendo sua autoridade e, algumas vezes, utilizar técnicas de negociacio
para resolver conflitos de forma cordial.

Seguindo regras de conduta nas negociagdes, vocé pode transfor-
mar conflitos de interesses desagradaveis em resultados lucrativos para as
partes. O segredo para dominar esses conflitos estd em utilizar os jogos
de negociagio no momento oportuno.

Vale a pena lembrar que a conduta, diferentemente do que as pes-
soas acreditam, ndo é sinonimo de reprimir diferengas, é sim, na verdade,
uma ferramenta que nos permite lidar com as diferencas por meio de um
conjunto de regras. Por exemplo, diante de um juiz, um advogado de
acusacdo nao ird dizer que o réu é um canalha, desgracado e mentiroso.
Ele devera dizer que ha evidéncias, com base nas provas apresentadas,
de que o réu seja uma pessoa de indole duvidosa e que possui 0 mau
costume de faltar com a verdade em determinados assuntos.

A solugao de conflitos exige decisdes e acdes. Um conflito, quan-
do ndo é solucionado, pode transformar-se de uma simples disputa em
uma guerra, porém se este for negociado pode evoluir para um estado
de equilibrio e paz.

Negociacio e conflito estdo ligados como irmdos, e a combinagio
entre eles é parte da nossa realidade. Cada momento de equilibrio é
precedido por um momento de instabilidade. Cada novo desequilibrio
exige uma nova solugio e cada nova solucdo vem por intermédio de

uma nova negociagao.
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Figura 1.2: Superando o conflito por meio da interferéncia do chefe.

Atividade 1

Identifique, nos exemplos a seguir, situagdes que podem gerar conflito nas 6
organizacdes, colocando um X na coluna correspondente.

Situacdo SIM NAO | NAO SEI

Dois funcionarios desejam tirar folga no mesmo dia

O chefe deseja aumentar a produtividade no setor

Os empregados desejam ter aumento de salario

O time de futebol da empresa ird jogar no préoximo fim de
semana

Havera uma festa de Natal da empresa no final do ano

A empresa ira pagar um salario extra a cada funcionario
que atingir as metas anuais

Resposta Comentada

Vocé pode ter escolhido SIM para responder a todas as situacées, porém difi-
cilmente haverd conflito em relagéo ao jogo de futebol da empresa no fim de
semana, ou se a empresa decidir pagar um saldrio extra, como sugerido no uftimo
item da lista. Em geral, qualquer atividade envolvendo pessoas dentro de uma
organizagdo pode gerar uma situacdo de confiito.

CEDERJ 11



Negociacao e Processo Decisério | Conflito e negociacdo

12 CEDERJ

QUEM DEVE GANHAR? EU, ELE OU NOS?

Vamos imaginar que Jodo € irmdo de Antonio. Ambos estdo
com bastante fome, e hd um pacote de biscoitos para ser negociado. Se
Joao ficar com o pacote de biscoitos, ele ficard satisfeito, porém Antonio
ficard insatisfeito. Se Jodo abrir mio do pacote de biscoitos, ele ficara
insatisfeito, mas Antonio ficard satisfeito. Caso eles resolvam dividir os
biscoitos, nenhum dos dois ficard totalmente satisfeito, porém também
ndo ficardo totalmente insatisfeitos.

Quando vocé finalizou uma negociagio e o seu ganho foi a perda
da outra parte, vocé estava em uma negociagio em que somente um saiu
ganhando. Vamos chamar essa situagio de negociacdo Ganha-Perde.

A maioria dos conflitos resulta em uma negocia¢do do tipo
ganha-perde. Sdo solugdes baseadas em competitividade.

O mesmo vale para as negociagdes na qual a sua perda é o ganho
da outra parte. Nesse caso, vocé estava em uma negociagao em que
somente uma parte saiu ganhando. Vamos chamar este tipo de situagdao
de negociagio Perde-Ganha.

Devemos perceber que € preciso intensificar a competicdo para
que as varidveis pendam para o lado desejado.

Muitas negociagdes de conflito acabam de forma que ambas as
partes fiquem insatisfeitas. Nesse caso, vocé estava em uma negociacao
em que ambas as partes sairam perdendo. Vamos chamar esse tipo
de situacdo de negociagao Perde-Perde. Quando um conflito ndo tem
resultado satisfatorio para ambas as partes, todos perdem, e isso é muito
comum. Contudo, o negociador deve aperfei¢oar seus métodos para
evitar a0 mdximo esse tipo de resultado, que é 0 mais nocivo dentro de
uma negociacao.

Ha conflitos em que o resultado satisfaz plenamente ambas as
partes. Para atingi-los, é necessdrio que haja colaboracdo entre elas,
baseada em confianga matua. Para encontrar uma solu¢io que permita
as partes sairem vencedoras, é necessario o trabalho em conjunto e nio
em competicdo. Vamos chamar esse tipo de situagido de negociagio
Ganha-Ganbha.



Em uma negociacao
com o perfil Ganha-Perde, vocé ganha
e a outra parte perde, ou seja, vocé sai satisfeito
e o outro lado sai insatisfeito. Imagine que vocé tenha
fechado um negdcio em que vocé ganhou tudo e a outra parte
perdeu tudo. Provavelmente, ela se sentira negligenciada, irritada
e até humilhada, deixando nela uma sensa¢do de nunca mais querer
negociar com vocé. Agora vamos olhar pelo outro lado. Imagine que vocé
perde e a outra parte ganha, isto é, vocé sai insatisfeito e a outra parte sai
satisfeita, vocé perde tudo e a outra parte ganha tudo. Desta vez, vocé é que se
sentira injusticado, negligenciado, irritado e talvez até humilhado; na negociacao
Perde-Perde, ambos os lados saem insatisfeitos quando a negociacdo nao foi
finalizada. Era uma vez duas irmas que tinham apenas uma laranja. Uma delas
decide corta-la ao meio para que cada uma fique com a metade. A primeira precisa
da casca da laranja para fazer um bolo, e a outra precisa da polpa para fazer um
suco. Ambas as irmas saem infelizes, pois s6 utilizam uma parte da laranja.
Na negociacdo Ganha-Ganha, ambos os lados saem satisfeitos, isto é, todos
saem acreditando que a negociacao foi feita de forma justa para ambos os
lados. Usando o mesmo exemplo da histéria de quem esta disputando uma
laranja, as mesmas irmas, uma delas vai cortar a laranja ao meio e a
outra vai escolher uma metade da laranja. Discutindo, descobrem
que uma delas precisa da casca para fazer um bolo e a outra
da polpa para fazer um suco, isto é, uma delas fica com
a parte inteira da polpa para o suco e a outra
fica com parte inteira da casca para
fazer o bolo.

Atividade 2

Jodo e seu sdcio, Antonio, estdo com dificuldades de decidir onde ira situar uma

filial de seu empreendimento. Jodo prefere que seja no local A, porque acredita

que a visibilidade da loja sera maior, o custo de manutencdo sera menor, o custo

de transporte com funcionarios serd menor e por ser de facil acesso. Antonio prefere
que a loja fique no local B, porque acredita que nesta area possui um maior nimero
de clientes potenciais, o custo de entrega dos fornecedores € menor, o local apresenta
vantagem em logistica porque tem acesso a varios tipos de transporte, além de acreditar
que o local é mais bonito.

CEDERJ 13
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Com base nessas informacdes, desenvolva possiveis situacdes de resultado da

negociacdo entre as partes, crie solu¢des do tipo Ganha-Perde, Perde-Ganha,

Perde-Perde e Ganha-Ganha. Justifique-as e aponte a melhor solucao.

Resposta Comentada
Em uma possivel situagdo de Ganha-Perde para Jodo, o local A seria o escolhido.
Em uma possivel situacdo Perde-Ganha para Jodo, a localidade B seria a escolhida.
Em uma possivel situacdo Perde-Perde, eles ndo teriam escolhido nenhum dos
dois locais, encerrando a negociagdo sem uma solugdo para o problema.
Uma possivel situacdo ganha-ganha seria eles encontrarem um terceiro lugar que

tivesse todas as caracteristicas aceitdveis tanto da localidade A quanto da B.

14 CEDERJ

EMOCOES

A forma mais comum de se obter resultados insatisfatorios para
ambas as partes ou deixar pender os resultados para o outro lado é
perder a calma.

Situagdes de conflito normalmente geram reagbes emocionais.
E necessario, portanto, manter a situagio em perspectiva, €, se necessario,
criar métodos e regras que impecam que o descontrole assuma a situagio.

Negociar possui uma liga¢gdo muito intima com administragdo de
conflitos. Sendo assim, toda vez que o conflito foge ao nosso controle,
o processo de negociacdo se deteriora. Quando as percepcoes ficam
distorcidas porque houve uma ma comunicagio, surgem as frustragdes

e a morosidade. As conversas deixam transparecer a animosidade.



A medida que a falta de comunicacio se propaga dentro do conflito, as
partes ficam cada vez menos receptivas e mais inflexiveis em relacdo as
suas respectivas posicoes, geralmente nesste ponto, passam a culpar a

outra parte pelas dificuldades. O resultado é a ndo negociagio.

O VALOR DA COMUNICACAO

Para se manter o controle das emog¢oes dentro de um conflito, é
muito importante que as informacgdes entre as partes fluam naturalmente.
Se o canal de comunicagio estiver fechado, as partes procuram culpar os
outros em busca das causas. Frases simples como “Vocé ndo nos contou
isto!” e “Naio foi isso que vocé disse antes!” tornam-se comuns. Quando
a atencado é desviada do assunto principal para assuntos paralelos e de
menos importancia, € comum que a negociagao se torne uma competicao
na qual nenhuma das partes quer dar o braco a torcer; logo, o assunto

principal é esquecido.

Figura 1.3: Um dos funcionarios, abandonado a mesa de discussées.

Quanto menos as partes estio concentradas nos assuntos, mais
comegam a fixar sua atenc¢do nas personalidades individuais. As diferen-
¢as passam a ser ressaltadas, tornando a negociagdo em uma competi¢ao
nés-contra-eles do tipo Ganha-Perde. Quando isso acontece, é porque o
estado emocional de cada um dos envolvidos na negociacio ja se sobre-
pOs ao racional, ou seja, planos e estratégias caem no esquecimento ou

sequer chegam a ser desenvolvidas.

CEDERJ
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REACOES AO CONFLITO

E interessante observar que, sempre que ficamos irritados ou
envolvemo-nos emocionalmente no conflito, as nossas emogoes tendem
a dominar, afinal, somos seres humanos, ficando assim dificil usar habili-
dades de comunicagio e solucdo de problemas. Devemos usar a emogdo
com parcimoénia, pois de acordo com a intensidade que a usamos pode
ser uma declara¢do de fraqueza ou de que se estd escondendo alguma
coisa. O negociador experiente tem o controle suficiente para lidar
racionalmente.

Segundo Lewicki e Hiam (2003, p. 26), cada pessoa reage de
forma diferenciada em situacoes de conflito. As reacdes naturais mais

comuns, segundo 0S mesmos autores, sdao as seguintes:

Reacdo de luta — a pessoa defende com unhas e dentes suas posi-
¢oes; reacao de fuga — a pessoa foge do confronto de todas as
formas; reagdo de concessio — a pessoa faz concessdes em meio
a exigéncias, ficando no meio-termo entre fuga e luta; reacio de
desisténcia — a pessoa que desiste subitamente de suas ideias para
satisfazer a outra parte e reacdo de colaboracio criativa — a pessoa
que se esforca para transformar conflitos em sessGes cooperativas

para solu¢do de problemas.

Se soubermos analisar os instintos emocionais de uma pessoa (pela
experiéncia), possivelmente podemos prever com certa precisio como
esta pessoa negociara. Para Lewicki e Hiam (2003, p. 26), as pessoas
aprendem novos estilos de negociar mais facilmente se antes entende-
ram seu proprio e atual estilo de abordagem de negociagio; portanto,
¢ muito importante uma autoavaliacdo séria antes do estudo de novos
estilos de negociagio.

E importante que se aprenda e se estudem as mais diversas aborda-
gens de conflito para que vocé possa negociar no estilo mais apropriado

para cada situagio.

SEJA RACIONAL

Para o administrador, o mais importante é que o lado racional
da administracdo de conflitos domine a situagio por meio da ldgica,
acompanhado por téticas de negociagao. O mais complicado é saber se

os outros jogadores dentro do conflito irdo manter o nivel racional para



que vocé possa aplicar seus conhecimentos em negociacdo, ou se eles
reagirdo de forma totalmente emocional.

Quando um dos lados, dentro do ambiente de conflito, permi-
te que seja dominado pelo estado emocional, vocé ndo consegue tirar
proveito total da negocia¢ao. Nesse ponto, suas habilidades de negocia-
¢ao deverdo ser utilizadas a0 maximo para que possam se reverter em
beneficio.

Lewicki e Hiam (2003, p. 18) acreditam que as seguintes situa-
¢oes sao as mais comuns e dificeis de controlar dentro de um conflito:

® a outra parte ndo estd disposta a participar do jogo de
negociacgao;

® a outra parte negocia, mas somente o prego;

® a outra parte ndo joga limpo;

® aoutra parte age de modo a dificultar a situacio.

) ) ) Auxilia todos os envolvidos a
Ajuda todos os envolvidos no conflito encontrarem suas proprias solucdes

para o conflito

Analisa todos os lados do conflito Apresenta outras solucdes

Define o que esta em jogo

Imparcial para todos os participantes

Figura 1.4: O negociador racional.

CEDERJ 17
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LIMITACOES

LIMITACAO N° 1: O OUTRO LADO SE RECUSA A NEGOCIAR

Ha trés opcoes fundamentais, se a outra parte se recusa a negociar.
A primeira alternativa e que realmente deve ser a primeira a ser usada é
procurar ver a situacdo pela 6tica do oponente. A segunda é reapresentar
0 questionamento. A terceira, levar a pendéncia a uma terceira pessoa
(LEWICKI; HIAM, 2003, p. 30).

Os autores propoem: tentar ver a ocorréncia pela ética do opo-
nente. Para tanto, é necessario que vocé busque compreender o ponto de
vista da outra pessoa ou grupo e reconhecer seus interesses. Por exemplo,
faga perguntas que nio sejam restritas e reapresente o que vocé pensa
que eles disseram. “Por qué?” “Vocé pode explicar melhor...?” “Ajude-
me a entender...”

Ainda os mesmos autores afirmam que, dessa forma, vocé podera
ratificar sua interpretacdo. Entretanto, se a ddvida permanecer com a
posi¢do da outra parte, procure trocar os papéis — pense que vOcé é
o oponente e compreenda como seria a sua reacgdo, e por qué. Esses
procedimentos — chamados dindmica do escutar e troca de papéis — o
auxiliard a compreender melhor a perspectiva da outra parte e seus
embasamentos.

Os mesmos autores propdem: a segunda op¢ao normalmente é

uma continuag¢io natural da primeira. Tente reapresentar as questdes:

®  Vocé pode desenvolver as questdes, para que elas reunifiquem
em um todo as inquietagdes da outra parte € os interesses
subjacentes?

®  Vocé consegue pensar em outras opgoes?

Comecando a negociar dessa maneira, possivelmente vocé
ird descobrir pontos convergentes entre as partes, que irdo facilitar o
sucesso da negociagio.

Mesmo com o seu melhor interesse em reformular os questionamen-
tos, nem sempre isso surtira o efeito desejado. Vocé nao consegue transpor
o obstaculo apresentado e seus esfor¢os para solucionar o conflito pela
negociagio fracassam. E nesse momento que deve entrar uma terceira

pessoa, que atue objetivamente como facilitador ou conciliador.



No ambiente do trabalho, uma pessoa com habilidades em relacio-
namentos interpessoais, independente e sem preconceitos é uma escolha
satisfatoria. No “mundo real”, normalmente a melhor alternativa é um

mediador profissional (LEWICK; HIAM, 2003, p. 31).

LIMITACAO N° 2: PARA O OUTRO LADO, O PRECO TEM UM
PESO MAIOR

Se for vocé o vendedor e perceber que a outra parte s6 estd alme-
jando obter o melhor prego, ndo considerando qualquer outro aspecto,
provavelmente estd lidando com um negociador competitivo.

A insisténcia do competitivo em um unico item coloca sua nego-
ciacdo em uma situacdo classica do Perde-Ganha, isto é, uma parte tem
de perder para a outra poder ganhar. Essa circunstancia dificilmente serd
resolvida em seu beneficio.

Existem diversos procedimentos para evitar a titica da obtenc¢do
do menor prego. Possivelmente, as duas partes sairdo sem obter a totali-
dade daquilo que desejam, mas existe a possibilidade de o resultado ser
mais satisfatorio. Basta ndo permitir que o negociador que faz pressiao

para diminuir o preco controle a negociac¢do:

Peca algo em troca: “O que ganho em troca se eu ceder no preco?”
Busque outros beneficios além do dinheiro, entre eles: respeito,
conquista, ou salvar as aparéncias. Possivelmente, torne o seu
produto mais atraente, fazendo um pacote. Se a outra parte disser
que ha outros produtos mais em conta em outro lugar (um tipo
de alternativa), exalte o valor ou a peculiaridade do que vocé estd
oferecendo. Proponha um pacote com valor agregado. Existem
certas coisas que normalmente acompanham o produto ou servigo,
como o balanceamento das rodas na compra de pneus novos, ou
instalagdo gratis na compra de um eletrodoméstico ou aparelho
eletronico. Destaque o relacionamento pessoal. Se for um relaciona-
mento novo, diga como a parceria tera um grande valor no futuro,
vocé pode conseguir mudar o foco dos precos em si (competitivo)
para a ideia de que o negdcio é bom para todos os envolvidos
(colaborador). Compare a situagao com o proprio negdcio da outra
parte. Pergunte se eles poderiam reduzir seus proprios precos, do
mesmo modo que estdo pedindo para vocé baixar os seus pregos e
ainda assim manter a empresa. Desafie-os a ceder conforme vocé
ceder: “Eu faco, se vocé fizer.” Qual € a realidade? Se tudo que
eles querem é preco baixo, vocé vai realmente querer fazer outros

negdcios com eles no futuro? Serd que vale a pena? Exemplo:
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um cliente queria pagar um preco muito baixo para colocar um
andncio em uma revista; depois de muito insistir a revista cedeu e
colocou o antincio na parte interna em local muito pouco relevante
nao chamando a atencio do leitor. Continue vendendo valor. Se o
produto é bom, eles voltardo. Se a negociacio se limitar ao prego,
vocé provavelmente terd dificuldades toda vez que negociar com
essa pessoa (LEWICKI; HIAM, 2003, p. 31-32).

LIMITACAO N° 3: ELES NAO SAO ETICOS

Noés nos esfor¢amos para conseguir resultados satisfatorios,
mesmo em circunstancias nas quais percebemos comportamentos antiéti-
cos e desleais do outro negociador. E dificil negociar quando percebemos
que o nosso rival estd permanentemente procurando nos enganar.

Exemplo: E possivel enganar algumas pessoas por algum tempo.

Um colecionador de arte esta perambulando pelo centro da cidade
quando vé um velho vira-lata doente comendo um pouco de ragio num
prato em frente a uma loja. Ele para de repente, quando vé um prato.
Ele percebe que o prato € antigo e valioso. De forma descontraida, entra
na loja e oferece dez reais pelo cachorro.

O dono da loja diz:

— O cachorro nio estd a venda.

O colecionador diz:

—Por gentileza, preciso de um cachorro velho, vira-lata e faminto
14 em casa para espantar os gatos que ficam de olho em meus passaros.
Dou-lhe vinte reais por ele.

O dono responde:

- Vendido - e pega os vinte reais.

Neste momento, o colecionador diz:

— Olhe, eu estava imaginando se pelos vinte reais vocé pode incluir
aquele prato velho. O cachorro parece estar acostumado a ele e eu ndo
precisaria usar os meus.

O dono diz:

— Perddo, companheiro. Este é o meu prato da sorte. SO nesta
semana, vendi 11 cachorros (adaptado de Lewicki; Hiam (2003, p. 37).

Para reverter a circunstancia, seja mais afavel. Seja racional

em rela¢do ao outro lado, domine os seus sentimentos por um tempo,

enquanto vocé ndo encontrar um denominador comum. Uma solugio é



enaltecer o lado positivo e ignorar o negativo. Reconheca o que ele tem
de bom, apoie, elogie-o por ser sensivel as suas necessidades e por suas
concessoes.

Nesse meio-tempo, sentindo que o opositor esta oferecendo
falsas informacoes, procurando iludir ou intimidar, ou até pressionando
indevidamente, ha outros procedimentos PROATIVOS que vocé pode usar
para tentar reverter a situacdo:

Inicialmente, tente ignorar a maneira habilidosa de iludir que o
outro lado procura impor as outras pessoas.

Mostre ao outro lado que tal atitude estd lhe afetando e como se
sente, sem contudo fazer uma andlise explicita sobre a situagao. Mesmo
que o outro lado ndo perceba a sua acio, seja perseverante, trate-o com
educagio e cortesia, o comportamento do opositor pode melhorar. Caso

ndo acontega, reforce suas téticas de resposta.
Reconheca a atitude

Procure demonstrar que vocé percebe a atitude desconfortdvel do
oponente sem ataques diretos e pessoais. Demonstre de forma clara que
o ambiente esta ficando dificil para vocé, tendo em vista as atitudes por
ele tomadas. Dessa forma, o oponente ficard ciente de que vocé tem cons-
ciéncia do que esta ocorrendo. Utilizando muita habilidade, mostre-lhe
que vocé sabe o que ele esta fazendo e demonstre muita personalidade,
deixando claro que vocé nio aceita esse tipo de atitude. Nao se deve ter
comportamento hostil mesmo diante de atitudes aparentemente inacei-
taveis. Mostre ao outro lado que tal atitude esta lhe afetando e como se

sente, sem, contudo, analisd-lo.
Supere a negociagio

Dependendo de seu relacionamento com o oponente, antes da
negociagdo propriamente dita reserve um tempo para discutir sobre o
andamento da negociacdo, analise e debata as regras, mesmo ja esta-

belecidas.

PrRoATIVO

Aquele que se ante-
cipa as situagoes.
Ele tem conheci-
mentos sobre sua
area de atuacio,
sabe como seus
colegas trabalham
e aproveita para
adquirir expe-
riéncias com eles,
mesmo nio tendo
muito tempo, ou
seja, 0 proativo
tenta, em todas as
situacdes, adquirir o
méaximo de conhe-
cimentos (muitas
vezes inconsciente-
mente), o que lhe
permite antecipar-se
aos fatos.

http://carreiras.empre-
gos.com.br/comuni-
dades/campus/gestao_
de_carreiras/101103-
proatividade_neuro-
nio.shtm. Acesso em
23/12/2008.
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O risco

Se eventualmente o outro lado nio alterar a sua atitude, advirta
que vocé ndo aceita e ndo tolera tal comportamento, e que todos sairdo
perdendo se ele ndo retificar a atitude e a negociacdo for suspensa.

Evite a tenta¢do do revide. Embora seja uma medida recon-
fortante para o ego, ndo é racional em nenhum momento. Caso ocorra
uma retalia¢do, possivelmente vocé provocard uma intensificacio de
procedimentos hostis por parte do oponente, provocando respostas
mais competitivas. Vocé provavelmente perderd oportunidades de gerar
negocios do tipo colaborativo; nio revidando, é provavel que obtenha
bons resultados e quem sabe um bom relacionamento.

Existem negociagdes que nio valem o trabalho que ddo. Caso
vocé perceba que uma negociacio terd custos altos e ndo tenha retornos

compativeis, desista.

LIMITACAO N ° 4: O OUTRO LADO SE COMPORTA DE
FORMA A DIFICULTAR A SITUACAO

Figura 1.5: O negociador isolado por ser de
comportamento dificil.

E relativamente simples reconhecer um comportamento dificil.
Exemplo: Pedro trabalhou para Jodo. Jodo era o gerente e Pedro era o
auxiliar administrativo. Pedro sentia dificuldade em trabalhar com Jo3o,
porque este sempre criticava a vida pessoal de Pedro. Ele o criticava

viagens particulares e relacionamentos. Um dia, Jodo pediu a Pedro



para encontra-lo em seu gabinete, para debater a respeito do relatorio
anual. Assim que Pedro entrou no gabinete de Jodo, ele o recebeu com
as seguintes palavras:

“Bem, vocé nao é bem-vindo aqui com esta alegria estampada
no rosto. Eu estaria alegre também se meu pai me comprasse um carro
novo.” Isto é uma forma de criticar. Pedro fez uma observa¢do mental
de que nio iria aceitar o abuso.

Normalmente, ja presenciamos ou mesmo vivemos uma situagio
semelhante a essa. Vivenciamos dias bons e maus. Entretanto, quando
temos de lidar com uma pessoa cuja atitude é normalmente dificil, é
preciso buscar meios de superarmos essa dificuldade. Algumas pessoas
nao se importam com essas atitudes, outras nio conseguem suportar a
censura com facilidade.

Numa negociagio, a censura pode ser usada deliberadamente
como procedimento de imposi¢do para assustd-lo e forg¢a-lo a aceitar
uma situagdo como final. Se essa atitude de intimidagio for estratégica
ou automdtica, procure descobrir meios de enfrentar o intimidador na
negociacao.

Vocé nao deve fazer comentdrios ao interlocutor sobre a agressdo
pessoal, mesmo que seja uma ofensa direta. Ao enfrentar uma observagio
sarcastica, ignore-a e mantenha-se concentrado no aspecto da negociagdo
que esta sendo discutido. Se vocé se sentir tentado a fazer algum comen-
tario mordaz, nio diga nada. Simplesmente, pare e recomponha-se.

Lembre-se: o pior de uma negociagao é quando nao a realizamos

por qualquer motivo.

Recomendamos o filme Wall Street. Poder e cobica com os atores
Michael Douglas, Charles Sheen e Daryl Hannah. Sinopse: Wall Street - o
poderoso mundo das financas, do dinheiro, incluindo a manipulacdo
das bolsas de valores, dos negécios altamente lucrativos e ilegais, da
falta de ética, da manipulagdo das pessoas por quem tem o poder de
decisdo, as atitudes agressivas.
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Ao defrontar com pessoas de comportamento dificil durante
uma negociagio, procure saber se o oponente tem esse tipo de atitude

de forma constante ou esporadicamente. Vocé pode neutraliza-lo da

seguinte forma:

reitere os fatos, mantendo a calma e evitando linguagem

emocional;
e recuse-se a ser arrastado para uma guerra de palavras;

declare energicamente que intimidagdo ndo é algo aceitdvel;

®  sugira uma suspensao até que os Animos esfriem.

Atividade 3

Observe as afirmativas a seguir e coloque (V) para as frases verdadeiras e (F) para as falsas:
) Em uma negocia¢do, quando fatores emocionais, como a perda do equilibrio

(
emocional, tomam conta da situacdo de conflito, pode ser necessaria a criacdo
de métodos e regras para que se consiga o controle da situacao.

() Fuga do confronto e desisténcia subita de suas ideias para satisfazer a outra parte
sao formas comuns de reaces em situacoes de conflito.

( ) Quando um dos lados, dentro do ambiente de conflito, for dominado pela emo-

¢do, o outro lado podera tirar proveito total da negociacao.

() O estudo e aprendizado das diversas abordagens de conflito nao influem para que
vocé possa negociar no estilo mais apropriado para cada situacao.

) O suborno é uma possivel solu¢do na negociacdo, para se resolver uma situacao

(

de conflito.

Respostas Comentadas
(V) Em uma negociacdo, quando fatores emocionais tomam conta da situagdo

de conflito, pode ser necessdria a criagdo de métodos e regras para que se

consiga o controle da situagdo.
(V) Fuga do confronto e desisténcia subita de suas ideias para satisfazer a outra

parte sdo formas comuns de reacées em situacées de conflito.
(F) Quando um dos lados, dentro do ambiente de confilito, permite que seja domi-
nado pelo estado emocional, vocé consegue tirar proveito total da negociagdo.

Comentario: O descontrole emocional pode ser proposital ou involuntdrio. Se
tal fato ocorrer, procure trazer de volta a discusséo para o curso da
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negociacdo o mais rdpido possivel. Vocé ndo pode tomar uma decisdo se

ndo for negociada.

(F) O estudo e aprendizado das diversas abordagens de conflito ndo influem
para que vocé possa negociar no estilo mais apropriado para cada situacdo.
Comentario: A negociagdo requer habilidades que qualquer um pode aprender
e deverd ser treinada indmeras vezes. Treine o mdximo possivel para melhorar
suas habilidades; quanto mais treinar, maiores serdo suas chances de éxito.
(F) O suborno é uma possivel solugdo na negociacdo para se resolver uma

situacdo de confiito.

Comentario: O suborno é uma prdtica criminosa em que aquele que é subornado

sempre pedird mais suborno.

CONDUZINDO CONFLITOS COM UMA PESSOA DIFiCIL

E muito importante saber reconhecer, compreender e buscar um
procedimento de superar o conflito estabelecido por pessoas de conduta
dificil, podendo envolver confronto direto ou o estabelecimento das
condi¢oes minimas de convivio. Em conflitos interpessoais, assim como
em negociagdes, as diferengas culturais, bem como os valores subjacentes
e tendenciosos, podem ser importantes.

De acordo com Miranda (2006), a Inteligéncia intrapessoal
refere-se 4 capacidade de autoconhecimento, do autocontrole de suas
emogoes, de administrar seus sentimentos, projetos. Dessa forma, seria
possivel construir um modelo de si mesmo e usar esse modelo a seu favor
na tomada de decisdes. Essa capacidade de compreender e adaptar-se
facilmente permite que o individuo tenha consciéncia de suas capacidades
e que possa utiliza-las da melhor forma possivel. Estabelece a capaci-
dade de autocompreender, de ter um exemplo de norma util e eficaz de
si, que inclua os proprios desejos, medos e capacidades de empregar
essa informacio com eficiéncia na autorregulagio. E manifestado em
individuos com boa autoestima e capazes de boa interagio como iogues,

pacifistas, terapeutas.
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Segundo o mesmo autor (2006), a Inteligéncia interpessoal é a
habilidade por meio da qual o sujeito se relaciona bem com os outros
individuos, assinalando sentimentos (inten¢des, motivacdes, estados
de 4nimo) relativos ao outro, procurando opor a uma ag¢do outra que
lhe é contraria em funcdo desses sentimentos. Essa habilidade permite
a autonomia do individuo, para interagir com o outro. Ela manifesta a
habilidade de um individuo para compreender as inten¢des, as motivagoes
e os desejos dos outros individuos e, em consequéncia, sua habilidade para
trabalhar eficazmente com outros sujeitos. Essa capacidade de entender
e adaptar-se com facilidade se manifesta em terapeutas, professores,
médicos, lideres religiosos, enfermeiros etc.

Junqueira (1995) escreve que as diferencas culturais em contex-
to transcultural devem ter seu foco nas semelhancas, assim como nas
diferencas. Deriva dai a seguinte pergunta: como fazé-lo? O que é indis-
pensdvel é um entendimento do que é percebido pelos sentidos ou pela
consciéncia e da a¢do continua que ocorre de determinada maneira na
negocia¢do. Dessa forma, terd uma referéncia, um sistema de trabalho
que favorece a forma de ver as diferencgas culturais, 2 medida que nao se
pode contestar durante o processo da negociagao. Este referencial surge
da prépria definicio de negociagio.

Negociadores devem estar atentos de onde surgem as diferencas
culturais e quais as consequéncias no procedimento de negociagdo. Quan-
do a negocia¢io é uma realidade, ambos os participantes saem satisfeitos.
Este é o objetivo. Para que isso acontega no comércio globalizado atual,

o negociador de sucesso é aquele que considera os fatores culturais.

Exemplo: Um executivo de construcdo civil canadense estava
feliz por estar em Paris, com sua filha, que estudava francés na
Sorbonne. Mais feliz, ainda, estava por ter acabado de negociar
um contrato multimilionario com um potentado drabe. O jantar
de comemoracio estava em andamento. O canadense, como anfi-
trido, trouxe sua filha. O 4rabe entendeu tratar-se de um atraente
presente. O acordo de negdcios terminou, do lado canadense, com
“0s grosseiros avancos sexuais” feitos pelo arabe em relagio a sua
filha... Do lado drabe, o negdcio acabou com o soco, nada con-
vencional, que o canadense lhe aplicou no queixo (JUNQUEIRA,
1995, p. 66-67).



Em circunstancias de conflito, primeiro reflita e decida se é possivel
e interessante tentar mudar a conduta do oponente. Existem situagdes
em que € necessdrio reconhecer que o outro lado ndo ird mudar e, dessa
forma, deve-se analisar a ocasido para saber como proceder quando se
estiver em uma situagio semelhante.

A superacdo de um conflito estd sujeita a uma comunicagio
eficaz, o que por sua vez depende de dois fatores: primeiro reconhecer,
avaliar e lidar com diferencas entre pessoas e, em seguida, desenvolver
um procedimento pessoal para lidar produtivamente com pessoas dificeis.
(LEWICKT; HIAM, 2003, p. 35)

Os pontos importantes do processo para a resolu¢ao bem-sucedida

do conflito s3o os seguintes:

Separe as pessoas dos problemas; lembre-se de que o problema é o
relacionamento, nio as pessoas; reconheca e avalie as diferencas;
seja flexivel em relacdo ao ponto de vista e estilo de trabalho da
outra pessoa; aceite o fato de que uma opinido ou abordagem
diferente € apenas diferente, nao errada; lembre-se de que ha dife-
rengas no modo de pensar; evite rotular as pessoas negativamente;
seja flexivel; concentre-se no resultado, ndo na postura (LEWICKI;
HIAM, 2003, p. 35).

Quatro beneficios da solu¢ao bem-sucedida de conflitos:

O comportamento visto como negativo é enfrentado e resolvido.
Isso ajuda as partes a se afastarem do estereétipo e da rotulagdo
negativa, baseada em diferencas. As partes podem conhecer as
necessidades e os pontos de vista do outro lado, entendendo melhor
as razdes de seu comportamento. As habilidades de resolucdo de
problemas podem ser aperfeicoadas e as pessoas podem aprender
a encontrar solucdes criativas. Todas as partes se beneficiam de um
melhor entendimento e da amizade com os outros. Isso constréi
confianga que pode ajudar em futuros negécios (LEWICKIL; HIAM,
2003, p. 35).
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Atividade Final

O Sr. Confucio, milionario, famoso empreendedor, estd com uma série de 6 6
negociacdes conflituosas, malsucedidas e dificuldades gerenciais para solucionar pro-

blemas em um de seus mais novos empreendimentos. O Sr. Confucio, por indicacdo de
um grande amigo, resolveu contratd-lo para ministrar uma palestra a seus funcionarios
sobre como identificar conflitos, a importancia de uma boa comunica¢do e o domi-
nio das emoc¢des dentro de uma discussdo, e sobre quem realmente ganha em uma
negociacdo. O Sr. Confucio pede que vocé |he envie uma copia escrita sobre o que sera
ensinado aos funcionarios, para que ele faca uma avaliacdo. Escreva ao Sr. Confucio

com informacgdes retiradas desta aula, respondendo o que Ihe foi pedido.

Comentério

A resposta pode variar, conforme vocé queira. redigir uma carta pode ser simples

ou ndo. Prefira ser objetivo e direto nas declaracées. Usando o texto da aula como
roteiro, vocé deverd incluir informagbes que se reportem aos itens principais, como
sobre situacées que geram conflito todo o tempo, lidar com antagonismos gera
aprendizado, controle emocional e comunicacdo sdo importantes, listar os principais
obstdculos na negociacdo, lembrar que toda desavenca deve ser negociada, citar
que, dependendo das condi¢des, hd quem ganhe na negociagdo e quem perca com
ela e que a experiéncia é necessdria para futuras negociagoes.
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CONCLUSAO

Estamos cercados de conflitos todo o tempo. O administrador
deve ser capaz de identificar esses conflitos e solucioni-los dentro da
organizacdo. Ele deve ser capaz de identificar os possiveis resultados
de suas negociagoes e aproveitar cada situagao de conflito para extrair
aprendizado.

O administrador deve compreender que o controle emocional
¢ uma ferramenta estratégica na negociacdo e lembrar sempre que a

comunicacdo é de suma importancia para uma negociagio eficaz.

RESUMO
N

Durante nosso dia a dia, estamos expostos a situa¢des de conflito a todo
momento. A forma de encarar e lidar com as situa¢des é que determinara
se havera aprendizado e se vocé conseguira tirar o maximo de proveito da
situacao.
Negociacao e conflitos andam lado a lado. Cada conflito que nao é
negociado pode tornar-se um grande problema. Dependo da forma como
a negociacao for conduzida, poderemos ter as seguintes situa¢des: Ganha-
Ganha, Ganha-Perde, Perde-Ganha ou Perde-Perde.
Um importante fator que pode influenciar na negociacdo é a questdo
emocional. Para que nao venha se tornar um problema, é primordial que
vocé entenda seu préprio e atual estilo de abordagem de negociacao, e que
aprenda e estude as diversas abordagens de conflito para que vocé possa
negociar no estilo mais apropriado para cada situacao.
Existem algumas técnicas que podem ser utilizadas em certas situacdes de
conflito nas negociacSes. Cabera a vocé estudar, identificar e utiliza-las

dentro das situacdes apropriadas.
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Para a solucao do conflito, é necessaria uma comunicagao eficaz. Reconhecer,
avaliar e lidar com as diferencas entre as pessoas e, em seguida, desenvolver
uma estratégia pessoal para criar uma comunicacédo que seja produtiva com
as pessoas de personalidade dificil.

Os beneficios da solucdo bem-sucedida de conflitos trardo experiéncia

pessoal e profissional que o ajudardo em futuros negdcios.

—

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na proxima aula, vocé ira aprender sobre o processo de negociacdo e suas caracteristicas.
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Inicio da negociacao -

Apresentar a importancia da negociacdo
para solucionar conflitos dentro
das organizagoes.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

identificar pontos importantes relacionados ao
conceito e a definicdo de uma negociacao;

criar um planejamento de negociacao, seguindo
o modelo do ciclo de negociacdo;

aaa

elaborar um planejamento com base nas fases
da negociacdo como um jogo.

objetivos
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JOINT VENTURES

Forma de alianga
entre duas ou mais
entidades com o

fim de partilharem

o risco de negocio,
os investimentos, as
responsabilidades

e os lucros associa-
dos a determinado
projeto.
Historicamente, as
joint ventures tém
sido estabelecidas
entre empresas (ou
outras organizacoes)
nao concorrentes,
geralmente para
assegurarem as
etapas distintas da
cadeia operacional.
Contudo, é cada

vez mais frequente
observar-se joint
ventures entre
empresas concorren-
tes, nomeadamente
em projetos relacio-
nados com o desen-
volvimento tecnolo-
gico, situagao que se
deve, sobretudo, aos
avultados investi-
mentos necessarios a
esse tipo de projetos.
A existéncia de tec-
nologia e experién-
cia complementares
entre as empresas
pode ser também
uma razao para o
estabelecimento
desse tipo de alian-
¢as. Um destaque
especial para as joint
ventures estabeleci-
das entre empresas
que pretendam
expandir-se para
mercados interna-
clonais: nesse caso,
as empresas reali-
zam conjuntamente
0s investimentos

no estrangeiro,
dividindo entre si

os riscos do negocio
(NUNES, 2008).
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A negociacao é um processo extremante abrangente e comporta uma grande
gama de modalidades, como vendas, compras, gerenciamento, sindicalismo,
JOINT VENTURES, fusbes e incorporacdes. Implica questdes econdémicas, sociais
e politicas, nacionais e internacionais, e pode envolver aspectos estratégicos,
taticos ou operacionais. Em seu nivel mais fundamental, pode ser definida como
o procedimento em que duas ou mais partes compartilham ideias, informacao
e opgdes para atingir um acordo mutuamente aceitavel. A negociacdo é um
processo que envolve o intercdmbio de propostas seguras e garantias, frequen-
temente por escrito (ANDRADE; ALYRIO; VILAS BOAS, 2006, p. 80).

Todos que vivem em sociedade, necessariamente, ja se envolveram
em vérias formas de transa¢io em algum momento da vida. Como pode-
mos negociar qualquer coisa, acabamos criando uma ideia do significado
do termo “negociacio”.

E muito dificil definir um termo tdo amplo. Nenhuma defini¢io
isolada poderia abranger todos os fatos que se apresentam a nossa obser-
vagdo, envolvendo esse termo. Cada defini¢do, no entanto, é importante
para se encontrar expressdes comuns que sirvam de base para uma
defini¢io mais apropriada.

A definicao que inicia esta aula é bastante ampla e define com

qualidade e abrangéncia o termo.

O conceito de negociacao

Para se definir negociacdo, é importante considerar os seguintes
pontos:

® a negociagdo s6 ocorre entre duas ou mais partes;

® a negociac¢do procede de interesses convergentes e divergentes;

® a negociacdo acontece quando ha relacionamento voluntario;

e dentro da negociagdo, havera sempre distribuicdo ou troca de
recursos tangiveis ou intangiveis;

® a negociacdo incide dentro de um procedimento sequencial e
dinimico;

® a negociacdo quase sempre se fundamenta em informagoes
incompletas;

® na negociacdo, valores e posi¢des serdo passiveis de altera¢do

se afetados por persuasio ou influéncia.



A negociacio fundamenta-se em uma interagao social entre as par-
tes e pode ser realgada das outras formas dessa acdo reciproca pelo fato
de haver um objetivo especifico desejado e pré-identificado. O resultado
procurado se estabelece quando chegamos a um pacto referente ao assun-
to, mas cada um dos envolvidos em uma negocia¢do tem suas proprias
prioridades do que seria o melhor resultado. Os envolvidos procuram
atrair o resultado da negociagao para a solugio de sua prioridade.

Como negociamos o tempo todo em nossa existéncia, nio damos
a devida atengdo as negociagdes que consideramos normais, e, com o
tempo, possivelmente nem as negociagdes mais importantes podem
ndo ser levadas a sério. As oportunidades de negociar estrategicamente
podem passar sem que as percebamos e acabamos por aceitar resultados
desvantajosos. Com resultados desfavoraveis, estamos perdendo tempo

e energia em conflitos que criamos em negociagdes malfeitas.

Um exemplo de negociacao corriqueira

Exemplo 1

Para entendermos melhor essas considera¢des, vamos analisar a
historia de Fernanda. Ela foi acordada pelo despertador as 6h; esperou
para ver se o marido iria desligd-lo, mas ele nio se moveu, continuou
dormindo; portanto, foi obrigada a desligar o despertador que estava ao
lado de seu companheiro. Ficou aborrecida porque havia algum tempo
ja vinha sentindo dores lombares. Gabriel, fruto do casamento anterior
do marido, estava em férias escolares e passando a semana na casa deles,
além de ser a semana de o filho ficar com o pai.

Fernanda foi desperta-lo e em seguida foi para a cozinha, preparar
o lanche que Gabriel iria levar para a coldnia de férias. Logo depois,
foi se vestir para o trabalho. Ficou mais irritada, pois o banheiro estava
trancado e ndo era o enteado no banho, era o préprio marido. Isso sig-
nificava que ela ndo teria mais chance de tomar banho antes de seguir
para o trabalho, ja que seria a sua vez de utilizar o carro no rodizio de
caronas, como acordado com seus colegas para ir para o trabalho. Nessa
ocasido, ela gostaria de negociar com seus colegas de rodizio o adiamento
de sua vez para a proxima semana, ja que o filho de seu marido estava

passando a semana com eles.
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Na ocasido de escolher a roupa que iria vestir, ficou em diavida se
iria vestir sua nova saia marrom ou a vermelha, mais velha. Enquanto
ficava na duavida sobre quais blusas combinariam melhor com a saia,
escolheu a saia marrom, pois as blusas que combinavam com a saia
vermelha estavam indisponiveis e ndo havia tempo util para prepara-las
(LEWICKI; HIAM, 2003, p. 40).

Entendendo a histéria de Fernanda:

Perceba que em um periodo pequeno de tempo, Fernanda tomou cinco
decisdes que significaram um mau negdcio para ela. As decisdes foram:

a) ela teve de resistir a tentagdo de ndo desligar o despertador, ja
que o marido nao tinha o habito de desliga-lo ao acordar;

b) a contragosto, ela teve de dar atenc¢io especial ao filho de seu
marido e preparou-lhe um lanche para a coldnia de férias;

¢) ela teve de decidir ndo tomar o seu desejado banho antes de
sair correndo para fazer sua parte no rodizio de caronas entre os colegas
de trabalho;

d) Fernanda ficou frustrada nos trés momentos familiares e nio
havia motivo algum para que ela saisse frustrada em qualquer situacio,
ndo considerando ganhos futuros para compensar a frustragio sofrida.
Mas, nessas circunstincias, as perdas pessoais tém poucas possibilidades
de serem compreendidas ou sequer recompensadas por alguém. Assim,
sua quarta perda foi concordar em participar de um rodizio de caronas
em uma semana comprometida por situa¢des familiares. Um exemplo
tipico de resultado negativo por falta de comunicagio com informacao
correta para uma negociacio;

e) por ultimo, a negociacdo consigo sobre que roupas vestiria. Fer-
nanda acabou por usar a saia mais velha, pois as blusas que combinavam
com sua saia mais nova nio estavam em condicoes de serem usadas.

Assim como Fernanda teve uma manha cheia de negociac¢des
e decisdes em sua casa e indo para o trabalho, ela terd muitas outras
decisdes a tomar em seu ambiente de trabalho.

Muitas negociagoes se deterioram quando uma pessoa se envolve
mediante uma mensagem errada. Naquela mesma manha, um pouco mais
tarde, em reunido com a equipe de projetos, Fernanda compreendeu a

importancia da comunicagio correta.



Exemplo 2

Continuando a acompanhar a protagonista da historia.

Passaram para a equipe de Fernanda, naquela semana, a incum-
béncia de cortar custos na montagem de um dos produtos da empresa.
Seus chefes resolveram negociar com os fornecedores, porém um deles
ndo estava aceitando as propostas feitas por eles. Fernanda tinha uma
amiga que trabalhava na empresa do fornecedor irredutivel e, quando
ela estava para conseguir fechar um acordo favoravel, a amiga saiu da
empresa fornecedora para um cargo mais bem remunerado em outra drea
de atuagio. Com isso, o fornecedor voltou a se recusar a aceitar as novas
mudancas, deixando o chefe de Fernanda mais angustiado, a ponto de
pedir que ela desmontasse a atual equipe negociadora para criar outro
grupo que fosse capaz de gerar respostas mais rapidas aos negdcios.
Fernanda sabia que isso estremeceria as relacoes dela com as pessoas da
equipe e sabia que todas eram pessoas-chave dentro da drea operacional
da empresa. Ela sugeriu que uma nova equipe, com essa qualificacdo,
dificilmente seria obtida (LEWICKI; HIAM, 2003, p. 40).

Analisando as negocia¢oes

Antes da hora de seu almoco, Fernanda ja havia lidado com diver-
sas negociac¢oes. Algumas bem triviais e sem importancia, e outras mais
sérias e importantes. Essas e outras situacdes do género que enfrentamos

diariamente sio importantes por quatro motivos:

Primeiro: Estamos sempre preocupados com os resultados dos
objetivos que almejamos alcancar. Objetivos no plural porque, em geral,
temos mais de um, e ndo € raro que esses diversos objetivos pessoais
entrem em conflito com os das pessoas que nos cercam. Para exempli-
ficar, pense nesta situacdo: vocé sai pela manha para trabalhar e quer
minimizar o tempo e as despesas de ida e volta do trabalho; para isso,
“furar” alguns sinais de transito e ultrapassar a velocidade mdxima
permitida nas vias de acesso sdo as principais ferramentas. J4 o policial
de transito precisa cumprir suas metas de multas didrias. Os objetivos
do policial e os seus de ida ao trabalho estio obviamente em conflito.

Alinhar interesses conflitantes é uma estratégia ttil em negociagdes e
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em situacdes em que a interagdo € necessaria. Mas cuidado, alinhar os
objetivos conflitantes em outras situagdes pode ser perda de tempo ou
até mesmo prejudicial (LEWICKI; HIAM, 2003, p. 42-43).

Segundo: os seres humanos sio emocionais e racionais; logo,
nossas metas e respostas as situacoes de negociagio estarao sempre além
da razdo em sentido estrito: serdo também emocionais, o que é absolu-
tamente normal. Quando uma pessoa comete um erro grave dentro de
uma negocia¢io, automaticamente, mesmo se for planejado, sua reagio
se torna mais emocional do que racional. Lembre-se de que reagoes emo-
cionais podem atrapalhar a boa negociagio, por isso é necessdria uma
estratégia bem elaborada para evitar que as emocoes tomem controle

da situagdo (LEWICKI; HIAM, 2003, p. 43).

Terceiro: os objetivos racionais e emocionais levam a negociagio
por um caminho que nos direciona a encontrar resultados especificos
para as negociacoes. Como o resultado da negociagido é um produto de
como as partes resolvem um conflito e cada parte busca alcangar seu proé-
prio objetivo especifico, o resultado pode estar mais proximo de nossos
objetivos ou favorecer a outra parte e frustrar-nos, ou seja, o resultado
tanto pode nos favorecer quanto nos prejudicar. Sendo o resultado o foco
da negociagdo, é sempre bom manter o contexto na negociagdo mais

proximo dos nossos objetivos (LEWICKI; HIAM, 2003, p. 43).

Quarto: toda negociacdo tem algum efeito sobre o relacionamento
entre as pessoas envolvidas no conflito. Resultado e relacionamento
contém aspectos que quase sempre sdo conflitantes. Lembre-se de que
Fernanda aceitou o resultado negativo de algumas negociagdes para
poder preservar o seu bom relacionamento com a pessoa. E importante
observar que a maioria das pessoas, quando planeja e utiliza estratégias
de negociagdo, costuma desconsiderar o efeito do resultado sobre os
relacionamentos (LEWICKI; HIAM, 2003, p. 43).

Usando esses quatro motivos como dncora, vocé estard preparado

para o planejamento estratégico da negociacio.



Atividade 1

Identifique, nos exemplos a seguir, se as afirmacdes sdo verdadeiras ou falsas, 6

colocando um X na coluna correspondente. Caso seja falsa, identifique o erro.

Situacao

\") F

1. As negociagdes ndo ocorrem quando existe falta de informagdes por
parte de uma das partes ou lados da negociagéo.

2. Quando existe um conflito pessoal, como escolher que tipo de pasta de
dentes devemos comprar no mercado, negociamos conosco.

3. Dentro de uma negociagao, existe a possibilidade de troca de objetos e
favores sempre, desde que a negociacao tenha um resultado favoravel a

ambas as partes envolvidas.

4. Sempre que uma negocia¢ao tende a reagdes emocionais por uma das
partes, o outro lado deve se aproveitar para usar de técnicas de envolvi-
mento psicoldgico, para tirar vantagem do outro negociador.

5. Nossos objetivos dentro da negociagdo sdo os pontos mais importantes
a serem alcancados, e com isso ndo podera haver conflito com objetivos

de outrem, ja que estes serdo secundarios a negociagao.

Resposta Comentada

1. Falso. Quase sempre as negociacées ocorrem com falta de informacdo de

ambas as partes.

2. Verdadeiro. A primeira negociacdo que fazemos € interior — “Vou usar esta ou
aquela pasta de dentes?, “Farei este caminho ou aquele outro?”. Normalmente

superamos este conflito interno de forma automdtica.

3. Falso. Dentro da negociagdo haverd sempre distribuicdo ou troca de recursos

tangiveis ou intangivers.

4. Falso. O negociador deve sempre jogar limpo. O que pode ser feito é utilizar

técnicas de controle emocional para retornar & racionalidade na negociagao.

5. Falso. Sempre que nossos objetivos ndo sGo os mesmos da outra parte, esses

objetivos entram em confiito.
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Ciclo da negociacao

O ciclo basico de uma negociagao, como mostrado na Figura 2.1,
a seguir, é composto de quatro atividades basicas ou fases, que podem
se repetir tantas vezes quanto forem necessdrias:

1. planejamento;

2. acgdo;
3. avaliagio;
4. fechamento de um acordo ou novo planejamento, reiniciando

o ciclo.

A figura mostra ciclo completo do planejamento.

Fechamento de um acordo

—_—) Consciéncia do conflito
Oou uma nova
N / rodada \
Avaliacao
Analise das necessidades
f Selecao de objetivos
Negociacao

Selecdo de estratégias

Selecao de taticas

\Antecipagéo das agdes
da outra pessoa

Figura 2.1: O ciclo da negociagao.
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E necessario estarmos preparados para as negociagdes que precisa-
mos enfrentar todos os dias. Entretanto, a maior parte dessas negociacdes
corriqueiras ocorre sem que possamos dispor do tempo e das informa-
¢des necessdrias para que um conjunto coordenado de agdes possa ser
planejado. Em geral, ndo € esse o caso de negociagdes importantes em
que, presume-se, teremos tempo e recursos para encontrar as informagoes

necessarias, 0 que nos permite um planejamento prévio e adequado.

Planejamento

E fato que o PLANEJAMENTO ¢é decisivo para o sucesso ou o fracasso
nas negociagoes. Por isso, é de extrema importancia analisar cuidadosa-
mente as tarefas e fases da negociacio.

Observe atentamente a Figura 2.1 do ciclo da negociagio que
servira de base para o entendimento da preparaciao do planejamento.

Com base nessa informacdo, Saner (2004, p. 43) sugere algumas
recomendacdes para podermos analisar corretamente as tarefas e as

fases de sua preparagio.

Consciéncia do conflito

Um problema foi identificado. Agora é o momento de examinar
varias alternativas, mesmo que uma delas pareca destacar-se entre as
demais, como a solugio perfeita, porque no tiltimo momento essa op¢ao
pode nao estar disponivel ou se revelar cara demais. Além disto, ter varias
op¢des 2 mio aumenta a flexibilidade nas negociagoes. E nesse momento

que entra a visao de longo prazo:

® Que impacto um resultado positivo no presente podera ter sobre
nés no futuro?
® Qual é o minimo que precisamos conquistar?

® O que a outra parte deseja conquistar?

Aqui, a convergéncia de interesses é mais prontamente desconsi-
derada, ou negligenciada, mas nao os interesses comuns que levam para

mais perto de uma solugio.

PLANEJAMENTO

Agio ou efeito de
planejar, plano de
trabalho pormenori-
zado, fungio ou ser-
vico de preparagio
do trabalho, plane-
jamento familiar,
institui¢do de uma
série de medidas
para melhorar as
condigoes da vida
no lar (alimentacao,
higiene, limitagio de
nascimentos etc.).

Fonte: Enciclopédia
Digital Epoca.
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NECESSIDADES

Aquele que conhece os desejos e as necessidades de ambas as
partes tem uma vantagem na mesa de negociagdo. Isso comega com as
proprias necessidades — alguém que nido se conhece é uma presa facil
para o adversario. Nao ha praticamente nada mais adequado a mani-
pulagdo do que o acesso permitido aos desejos do outro, ou a recusa de
satisfazé-los; portanto, a primeira pergunta que devemos fazer é: Qual

o motivo dessa negociacio? Por que vou lutar? E entio:

¢ Por que a outra parte quer negociar?
® O que eles estdo perseguindo?
® Que posso fazer para satisfazer essas necessidades com um

minimo de concessoes?

Se conhecermos o inimigo e a nés mesmos, ndo precisamos temer o resultado
de uma centena de combates. Se nos conhecemos, mas ndo ao inimigo, para
cada vitéria sofreremos uma derrota. Se ndo nos conhecemos nem ao inimigo,
sucumbiremos em todas as batalhas (SUN TZU, apud CLAVELL, 1983, p. 28).

A citagcdo anterior nos d4 uma dimensao da necessidade do planejamento em
qualquer acdo, por mais simples que seja.

A medida que o processo de barganha prossegue, precisamos
nos manter um passo a frente, revisando e adaptando constantemente

nossa situagao.

OBJETIVOS

Agora que conhecemos apenas nossas necessidades, temos de

reuni-las na forma de objetivos:

¢ O que exatamente queremos conquistar?
¢ Quantos reais, ddlares, euros ou francos suicos?

® Que parcela do mercado?
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Também nio podemos esquecer que teremos de oferecer algo
em troca. Para isto, precisamos distinguir os objetivos importantes dos

menos importantes:

® Onde é possivel fazer concessdes e onde nao é?
® O que e quanto podemos conceder?

® O que ndo podemos aceitar em nenhuma circunstancia?

Podemos até mesmo “adogar” o acordo com coisas que nio nos
custem muito, aquilo que ndo priorizamos, que podemos ceder sem
prejuizo, e que o outro lado necessita. Em ultima instincia, o sucesso da
negociacao depende de as duas partes chegarem a um acordo; portanto, é
nosso interesse encontrar meios que satisfagam tanto os desejos do outro
quanto os nossos. Precisamos pensar nisso o quanto antes, porque, caso

contrario, o prego a pagar por um acordo podera ser muito alto.

ESTRATEGIA

A escolha de uma estratégia depende primordialmente de
quatro fatores.

a) O primeiro é o equilibrio de forcas entre os participantes da nego-
ciacdo: um lado é mais forte ou estio ambos (todos) no mesmo nivel?

b) Em segundo lugar, é preciso saber que importancia a negociacido
tem para nds e para o outro. Estamos falando sobre uma viagem de fim
de semana ou sobre o futuro dos nossos negécios?

¢) A proxima questio diz respeito ao nosso relacionamento com o
outro lado. Somos amigos (e queremos continuar sendo) ou indiferentes?
Temos a possibilidade de nos sentar novamente em torno de uma mesa de
negociacdo? Quanto mais préximo o relacionamento, maior o cuidado
que precisamos ter com nossa estratégia.

d) Finalmente, precisamos descobrir nossos interesses comuns e
trabalharmos juntos em busca de uma solugio:

e Estamos remando juntos ou envolvidos numa luta de vida

ou morte?

® Como podemos evitar o confronto desnecessario?

® Que podemos fazer para melhorar nosso relacionamento, des-

cobrir nossos interesses comuns e trabalharem juntos em busca

de uma solugio?
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O conceito de estratégia é utilizado em grande escala, muitas vezes com
significados diferentes. No sentido normativo, representa toda a légica
global de funcionamento de um negécio e define as razdes pelas quais
a empresa tem vantagens competitivas. A estratégia deve englobar a
defini¢do das “core competences”. Mas a estratégia pode igualmente
definir o que a empresa de fato faz, ou seja, o seu posicionamento no
mercado face aos [sic] concorrentes. Mesmo que uma empresa nao
defina expressamente uma estratégia, o seu comportamento, em geral,
por si s6, constitui uma indicacdo da sua orientagao estratégica. Assim,
a estratégia corresponde ao conjunto de politicas gerais a empreen-
der para a concretizacdo de objetivos previamente definidos (ALVES,
BANDEIRA, 1998, p. 132).

O OPONENTE

N3io basta a um negociador conhecer bem a si e saber se controlar
(embora isso seja um bom come¢o). Se quisermos ter dominio sobre a
negociagao, precisamos conhecer o outro tanto quanto nos conhecemos.
Avaliar nosso oponente é uma tarefa permanente, que deve acompanhar

cada um dos nossos passos como uma sombra.

TATICAS

As taticas empregadas na negociagio sido simplesmente o meio
pelo qual perseguimos a estratégia escolhida. E assim deve ser. Nao vive-
mos pelo aplauso, mas pelo resultado. O publico raramente se envolve
a ponto de precisarmos corteja-lo. Naturalmente, precisamos dominar
tantas taticas quanto possivel: elas sdo as armas da negociacao. Como
num conflito armado, porém, o mais importante é que elas sejam usadas
com eficiéncia. Nesse aspecto, ndo hd espacgo para preferéncias pessoais
ou vaidades do negociador. Como disse Miyamoto Musashi, o mais

famoso samurai japonés:

Cavalos devem caminhar com forga e espadas devem cortar com
forca. Lancas e alabardas devem suportar duros golpes: arcos e
fuzis devem ser firmes. Uma arma deve ser muito mais resistente do
que decorativa. Nao se deve ter uma arma favorita. O excesso de

familiaridade com uma arma é tao perigoso quanto nio conhecé-la



suficientemente bem. Ndo imite outros, nao use as armas que nao
puder empunhar adequadamente. E um mal que comandantes e
soldados tenham simpatias e antipatias. Essas sdo coisas que se

deve aprender completamente (MUSASHI, 2008, p. 41).

A tatica originalmente pertence a tradi¢do militar. Refere-se a arte da guerra
e trata de como proceder durante um combate ou batalha, isto é, é a arte de
dispor e manobrar as tropas no campo de batalha para conseguir o maximo
de eficacia durante um combate.

No meio civil, € conjunto de meios ou recursos empregados para alcangar um
resultado favoravel: mudou de tatica e conseguiu o emprego.

Fonte: Enciclopédia Digital Epoca.

Atividade 2

¢

O Sr. Confucio lhe procura e pede que o ajude a se preparar para uma negociacdo que
devera realizar. Ele informa que, ha cerca de dois meses, um de seus empreendimentos,
que estava dividido em metades iguais para cada sdcio, comecou a ter, repentinamente,
uma queda nas vendas. Ao inquirir junto aos funcionérios da empresa, descobriu que
algumas de suas decisées eram desconsideradas por seu sdcio, que passava novas
incumbéncias e tarefas aos funcionarios. O Sr. Confucio, por sua vez, repetia suas
ordens e pedia que os funcionérios ndo aceitassem o que o sécio havia solicitado. Os
dois socios evitavam trocar informacoes entre si pessoalmente, pois acreditavam que a
outra parte estava tentando tirar sua autoridade perante os funcionarios. Na verdade,
os funcionarios estavam cada vez mais confusos a respeito do que fazer. Diante dessas
informacdes, ajude o Sr. Confticio a preparar um planejamento para negociar com seu
sdcio em uma reunido que foi marcada para daqui a duas semanas.

Lembre-se de usar as informacdes desta aula e criar um roteiro de ac6es que o Sr. Confticio
deve executar para estar preparado para encarar seu socio nessa reuniao.
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Comentario
Crie um planejamento que siga as fases do clico de negociacdo. Lembre-se de

que cada passo do ciclo é importantissimo para o resultado da negociagdo. Indi-
que ao Sr. Conficio um roteiro de preparacdo que siga as sequintes acoes:

1. identificar o real conflito, isto €, o que realmente esta acontecendo;

2. averiguar as reais necessidades dessa negociacdo e, quais as opgoes possivels;

3. delimitar minuciosamente o objetivo esperado dessa negociacdo;
4. decidir os pontos da estratégia a serem usados para criar equilibrio;

5. estudar o oponente;
6. preparar-se com relacdo ds tdticas corretas para esse tipo de negociacdo

(lembre-se do pensamento de Miyamoto Musashi).

ACAO DE NEGOCIAR
Podemos enxergar a negocia¢io como um jogo. Dessa forma,

teremos as seguintes vantagens:

® Primeiro: entender o jogo, isto €, como se joga (como se nego-
cia). Grande parte das negociacdes pode ser analisada apoés

sua conclusio, o que nos possibilitard prever e controlar os

acontecimentos de forma mais precisa.
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* Segundo: existe uma sequéncia previsivel de atividades. A maio-
ria das pessoas ndo entende de negociag¢do, por isso, mesmo niao
sendo facil prever as a¢des da outra parte, a ordem da negociacdo
frequentemente segue um padrao claro e facil. Dessa forma,
quanto mais contato vocé tiver com discussdes sobre estratégias,
supde-se que mais podera prever e controlar a forma como as
partes passam do desacordo para o acordo.

® Terceiro: o nimero de jogadores pode variar de um, dois a varios.
Saber quem sdo esses jogadores e o que eles fazem ird ajuda-lo
a planejar e adotar sua estratégia.

¢ Quarto: as regras do jogo. Em toda negociagio, existem os “sim”
e 0s “nao”. Estes constituem as regras que deverio ser adotadas
para determinada negociacao. Em certas negociacoes, as regras
apresentam-se bem claras, por escrito e explicitas (como, por
exemplo, em sua declaragio anual a Receita Federal). Ja em

outras, tais regras podem nao ser tdo explicitas e claras.

ESTAGIOS E FASES NO JOGO DA NEGOCIACAO

Grande parte dos negociadores inexperientes, ao entrar no proces-
so de negociac¢do, comete atitudes insensatas, por ndo saber como lidar
com a situacdo. Lewicki e Hiam (2003, p. 45) descrevem as atitudes mais

frequentes cometidas por esses negociadores:

® Fixam a conclusdo ou a finalidade pretendida e ancoram-se a ela
aflitivamente, negando-se a ceder qualquer coisa ou mudar a sua finali-
dade, além de n3o considerarem o que o outro lado precisa. Esse tipo de
abordagem, normalmente, provoca irritagao das partes, exacerbando o
conflito e se distanciando cada vez mais de um resultado satisfatério.

¢ Fixam a conclusio com a finalidade desejada mas cedem facil-
mente, com o objetivo de chegar a um resultado rdpido, sustentado no
que o outro lado oferece. Essa suposi¢io tem como conclusio um mau
negocio para o negociador, e muitos negociadores frequentemente emitem
sua opinido apds a conclusio do negocio.

e Alteram a conclusdo ou a finalidade almejada no transcorrer do

procedimento, provocando a desconfiancga. Isso ocorre geralmente com
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negociadores que ndo possuem nenhum plano ou estratégia. Esse tipo de
negociador normalmente provoca irritagio ao outro lado, tendo como

resultado o cancelamento da negociacdo ou resultados insatisfatorios.

Podemos considerar que toda negociacao de acordo passa por

quatro fases:

Fase do o Fase da Fase final de
> Fase inicial ) -
planejamento |[—™ —» barganha implementacao

"-—_______./.r._._-_

Figura 2.2: Estagios da negociacao.

Fase 1: o planejamento

Os mesmos autores (2002, p. 46) afirmam que o planejamento
consiste em:
1. Buscar informacdes: selecionar que tipo de informagio serd

necessario para a realizagdo da negociacdo, entre elas:

e informagoes que o auxiliardo a delimitar seus objetivos e racio-
cinio para alcangar seus propdsitos na negociagio;

® investigagdo sobre o outro lado, a fim de conhecer quais sio
suas metas e prop0sitos, que imagem o outro lado tem de vocé,

e o objetivo que ele quer alcancar na negociagio.

O conhecimento requerido a sua negociacio diversifica a cada

negociagao, mas podera ser necessario conhecer:

a) detalhes sobre os assuntos que serdo discutidos;

b) busca de dados econémicos;

¢) o historico desse tema entre as partes envolvidas;

d) informacgdes sobre as qualidades requeridas como ideais do
mercado;

e) informacdes sobre o perfil da estrutura e politicas das institui-
¢oes onde as negociagdes estio sendo realizadas;

f) informacgdes sobre o perfil cultural dos participantes na nego-

ciacdo, e assim por diante.
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Lewicki e Hiam (2003, p. 47) sugerem duas técnicas essenciais

para fazer uma boa coleta de informacao:

a. capacidade de construir perguntas de cariter investigativo;

b. capacidade de escutar com a devida atencao.

Fazer perguntas investigativas exige fazer perguntas abertas.
A pergunta aberta é aquela que faz com que a outra parte discorra a
respeito de um assunto. Estas geralmente comecam com: “Por qué,
Como, Conte-me a respeito de...” ou “Explique-me”. A capacidade de
saber ouvir requer saber entender precisamente o que a outra parte estd
dizendo, saber “ler” a emo¢do na voz da pessoa ou nas palavras ditas e

entender os interesses que estdo por tras de tudo.

2. Planejar e determinar suas finalidades. Devemos tragar um pla-
nejamento no qual esteja indicado o modo de condugiao da negociagio
e as metas que queremos alcangar.

Observe a seguir os pontos mais importantes para planejar e

definir objetivos:

e descrever o que se procura alcangar;

e delimitar suas fronteiras ou que limite ndo sera ultrapassado;

¢ determinar sua oferta inicial;

e tragar cendrios e suas opgoes em situacdo de insatisfagdo;

e coletar e processar informagoes para compreender de que forma
o outro lado abordara a negociagio;

e coletar e processar dados coletados, com o objetivo de decidir
como apresenta-la para atingir suas finalidades;

e elaborar e sugerir uma agenda de argumentos.

Embora o planejamento seja ignorado pela maior parte dos nego-
ciadores, esta é a fase mais importante da negociacdo, ou seja, o éxito
na negociacio depende de um excelente planejamento.

Vocé deverd estabelecer o momento certo para retornar ao plane-
jamento e determinar os objetivos para a fase de busca e processamento
das informacgdes. Dessa forma, de acordo com as informagdes que obtiver
na etapa de coleta antes e durante a negociacio, vocé podera acrescentar
modificagdes ao seu plano. Lembre-se de nunca avancar para o estigio

inicial antes de finalizar o processo de planejamento.
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Estagio 2: o inicio

Segundo Lewick e Hiam (2003, p. 48), o estagio 2 consiste em
expor seus argumentos. Vocé deve argumentar com convicgdo para
alcancar seus objetivos e fazer com que a outra parte lhe ceda o que vocé
precisa, utilizando a informagdo coletada e processada.

Vocé deve expor seu objetivo de forma clara e com alegacio firme,
escutar com aten¢io o outro lado e o que ele busca para que vocé esteja
pronto para se defender, caso seja preciso.

Ougca a apresentacdo da outra parte, atente para o que é falado e
para o que os negociadores da outra parte consideram importante. Faga

perguntas e tente descobrir o que buscam.

Estagio 3: a barganha

Os mesmos autores (2003, p. 49) afirmam que vocé devera saber
que, no inicio das negocia¢des, ambos os lados valorizam suas concessoes
reais, e por causa disso devera haver concessoes de lado a lado, para se
chegar a uma conclusdo. Passamos entio para o processo de oferta, em
que caminharemos da proposta inicial de nossa finalidade, provocando
o outro lado a tomar a mesma atitude. Exemplo: O que vocé me pede
¢ de muito valor, o que vocé me da em troca? O outro lado também
tem a tendéncia de supervalorizar o que ele podera conceder em troca.
Conforme o estilo da negociag¢do, se competitiva ou se colaborativa, vocé
dar4 prioridade a que o outro lado se movimente mais ou se deve andar

no mesmo passo, ou acompanhar a mesma distancia.

Estagio 4: acordo e implementacao

Neste estagio, vocé deve reexaminar o que foi acordado, elabo-
rar o contrato ou acordo, desfazer dividas e imprecisdes e concluir as
ideias deixadas inacabadas em conflitos anteriores. Os envolvidos devem

comemorar a finalizacdo de uma negociacio vitoriosa.



Lewicki e Hiam (2003, p. 49) fazem as seguintes recomendacdes:

Os rituais de fechamento sio muito importantes nas negociagoes.
Mesmo que sejam negociac¢des rdpidas ou muito competitivas, este
estagio é muito importante para oficializar tudo que foi acordado,
registrar tudo em uma carta de intengdes e polir as arestas. Muito
cuidado com as pequenas mordidas durante esse estagio. Se a
negocia¢io for do tipo competitiva, a outra parte pode levantar
novas questdes para ganhar mais um pouco. Se a outra parte quiser
levantar uma questdo que havia sido “esquecida”, vocé também
tem o direito de rever toda a negociacio e discutir outros itens ou

questoes.

Os autores Lewicki e Hiam (2003, p. 50), afirmam que é nessa
fase que existe a possibilidade de corre¢des cabiveis no acordo, isto €, de
renegociar questdes caso haja divergéncias em sua implementac3o.

O tempo em que a negociacao passara por esses estagios ird variar

de acordo com os seguintes fatores:

e conhecer ou nio o perfil do outro negociador;

e ter ou ndo as informagdes necessarias sobre o outro lado para
poder expor suas necessidades e finalidades;

e ter ou ndao conhecimentos sobre a cultura dos outros negocia-
dores (em caso de se estar negociando com pessoas vindas de

outros paises).

Recomendamos a leitura do livro Como negociar qualquer coisa com
qualquer pessoa em qualquer lugar do mundo, de Frank L. Acuff (Sdo
Paulo: Senac, 1998). Esta obra trata das negocia¢des internacionais,
contendo informagdes sobre a cultura de paises estrangeiros. Conside-
rando que alguns profissionais trabalham ou viajam ao exterior, esses
profissionais necessitam se relacionar com pessoas de outros paises com
suas culturas, e por isso tém imensas dificuldades de relacionamento
ou precisam ter experiéncias préprias ou de outros negociadores quan-
do se deparam com empresas e/ou pessoas que tém modo de pensar
diferente. Esta obra é uma boa fonte de informagdes a respeito de
negociagoes globais.
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CONCLUSAO

Identificar os pontos importantes de uma negociac¢do é a forma
mais eficaz de se conseguir negociar eficientemente para alcancar seus
objetivos.

Ap0s a identificagao dos pontos importantes, podemos planejar
como faremos a negociagido, com base em informacdes ldgicas e prepa-
rag¢do prévia e nio somente em suposigdes e instinto.

Entender o funcionamento da negociacdo e saber planejar faz

com que o negociador entre em uma rodada de negociagdes muito bem

preparado.

Atividade Final

Vamos imaginar que vocé esteja desempenhando o papel de gerente de 6 6
compras de uma grande empresa, para negociar, no préximo més, com o

representante da Poderosa, empresa que ganhou a concorréncia para a aquisi¢do de

3 mil chapas perfuradas, conforme anexos:

a) Requisicdo de compra

b) Resumo da negociacdo, com os subanexos:

1. Dados técnicos.
2. Relatério sobre mercado.

3. Avalia¢do da concorréncia.

4. Orcamento da Poderosa.

Utilize todos os anexos e/ou parte das informacdes neles contidas para seu planejamento

e estratégia nesta compra, estabelecendo os itens a negociar e suas metas.
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Anexo a - requisicio de compra (para solicitaciao de preco)

Especificacdo Chapa de ferro, bitola 16 MSG, tamanho

item 1-2.000 un. 2.000 x 600 mm, com furos oblongos de 5/16’
x 1.1/4", galvanizada eletroliticamente apés a
perfuragédo.

item 2 - 1.000 un. Idem, porém tamanho 2.000 x 400 mm.

Prazo de entrega Urgentissimo

Projeto de expansdo - Area 2 (zona muito

Aplicacdo agressiva, com enxofre e soda caustica)
Anexo b
Resumo para negocia¢cdo com: Poderosa
de 3.000 chapas perfuradas Valor previsto: £
us$ 100 M.

Coordenador/lider: Gerente de compras

Outros participantes. Comprador

Fase I (consultiva e informativa)

Artigo: Particularidades: _ dados do arquivo técnico X (1)

Analise Valor (2), A,Custos(3), Comp. Principal __.chapas finas __US$__0,90__ /un/kg
MERCADO:Demanda> = <X Oferta/ Oligo__X(/monopolio__ /Relatério especial 4X
CONCORRENCIA: X 1°. colocado: Custo total US$ 88,7M /Vantagem 1°.5/2° __8,9_ %.
Justificativa__C__Observacdes:__Poderosa atrasou ultimo pedido 3 semanas
Fornecedor 10: Trad__X__ /Novo___ Cadastro t Comp. no ano US$ _ .300__

Avaliacdo: Qualidade_10_ Pontualidade_ 5_ Cooperacdo_8_outros_
Balanco: Data 12/96_ /Margem _% /Lucro_ 11,2% /Liquidez 1,31 /Cobranca_ 45_dias.
Preco: Data__2/97__(Anterior) Atual(un) Prev. futuro

com_Indutora 1°. colocado 2°. colocado Importacéo A =V
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US$_ 29,5 /un US$ 30,5__US$ 34,50 US$ -

X

Fase Il (Estratégica) - Marque a seguir, argumentos para nossa proposta, limite de
nossas concessoes ou alternativas possiveis, conforme o caso.

Sublinhe a meta principal (2 vezes) e as metas desejaveis (1 vez)

Nossos propésitos

Propositos provaveis do
interlocutor

Informacao-chave

Poder de barganha

Itens a negociar

- Qual./especificagdo

ARG/LIM/ALT

Quant./embalagem

Prazo de entrega (8) multa

ARG/LIM/ALT

Local de transporte

Preco/(9) reajuste

ARG/LIM/ALT

Cond. Pagto

ARG/LIM/ALT

Outros Itens

ARG/LIM/ALT

Metas

Atitude basica

Consenso interno: Obtido com:

Financiamento fornecedor: Financiamento escolhido

REUNIAO DE NEG. Convidado:

Data Hora Local:

Confirmado

Agenda0< 11 enviada
O = Relatorio Anexo / indicar com X

Anexo b1 - dados técnicos do arquivo

Chapas finas a frio
Dimensoes/padrao em mm (cada
bitola em uma das trés medidas
Peso .
Espessura K 3 abaixo)
g/m
Mm .
Largura comprimento
1,90 15,20 {1220 {2000
1,50 12,00 {1070 {3000
1,25 10,00 {1000 {3660
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Galvanizacao eletrolitica
Norma alema

tipo Deposicao de zinco g/m?
5 5.6
10 11,2
15 16,8
20 22,4

N.B.: Calcula-se 2% de aumento de preco para cada 5,6g/m2 de depdsito adicional.

Furos oblongos — OBL
Dimensoes dos distancia entre
furos centros de area aberta

em mm furos em mm
| L C C %
7 X 20 14 X 29,5 31
8 X 25,4 15 X 32 39
8 X 32 16 X 32 36
8 X 38 16 X 46 40

Anexo b2

Relatorio sobre mercado de chapas perfuradas

Furos oblongos OBL

Furos 5/16" x 1.1/4"

+ O mercado fornecedor compreende trés empresas principais, sendo a Poderosa a

lider, com cerca de 50% do mercado.

Atualmente, existem poucos projetos novos, e as empresas atuam praticamente em

reposicdo de pecas, tendo dificuldade de vendas.

» Um pedido de 3 mil chapas perfuradas (na solicitacao de precos indicamos somente
1.500 para eventualmente distribuir a quantidade) é realmente especial; normalmen-
te, nossas compras sdo de 5 a 20 chapas, néo sendo representativo no faturamento

do fornecedor.

* Na pasta da Poderosa, existem seis ofertas, mas sé dois pedidos.

¢ A lucratividade mediana do setor metaltrgico é de 2,9°J6 (revista Exame).

« Conforme tltimo estudo de custos, a Poderosa parece ter utilizado o multiplica-
dor 1,5 (custo total x 1,5 = preco de venda), todavia, nesse orcamento,

o multiplicador parece ser 1,3 ou 1,4.
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Anexo b3

Avaliacao da concorréncia de chapas perfuradas

A, Be Capresentaram qualidade aprovada, embalagem em engradados de madeira,

Fob fabrica fornecedor e IPI 5%.

. (*) custo .
Condicoes de - Reajuste de Prazo de
Preco $ agamento comparativo reco entrega
pag Total $ preg 9
A Vencedora 3450 50% FGV3
Item 1 23’40 15 dd 94.668 0 60/90 dias
Item 2 ! 50% i = INPC
B Poderosa 3050
Item 1 ! 30 dd 85.265 FGV 2 30/45 dias
23,50
Item 2
C Majestosa
Item 1 36,00 60 dd 93.139 Fixo 60 dias
Item 2

(*) Detalhe do cédlculo do custo comparativo total:

de 2.000 chapas - item 1 1.000 chapas - item 2

Total $ c/IP1 5% ¢/ custo financeiro 4% ao més

A Vencedora 69.000

Item 1 23.000 Coeficiente 15 dd 0,98
Item 2 92.000 96.600 94.668

B Poderosa 61.000

Item 1 23.500 88.725 Coeficiente 30 dd 0,961
Item 2 84.500 ' 85.265

C Majestosa 72.000

Item 1 24.000 Coeficiente 60 dd 0,924
Item 1 96.000 100.800 93.130

N.B.: Classificagao: 1*: B/2*: C/ 3*: A.

O fornecedor C, apesar de R$ 4.200,00 mais caro, é mais vantajoso.
Oferta Poderosa n°. 083/97 de 28/6.

Ref,: S/ solicitagao de precos CL.206/3.
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1) Especificagio

Item Quantidade IPI Preco unitario

1. Chapa de ferro, bitola 16 MSG, tamanho
2.000 x 600 mm, com furos oblongos de
,, o - ey 1.000 5% $ 30,50
5.116" x 1.1/4", galvanizada eletrolitica 500 5% $ 23,50
mente

2. Idem, porém no tamanho 2.000 x 400 mm

2. Embalagem — Engradados de madeira com 10 chapas.
3. Condig¢oes de pagamento _ 30 dd.
4. Prazo de entrega _ 30/40 dias.
5. Reajuste de precos _ Os precos serdo reajustados pelo indice FGV2:
P =Po (0,5Mi + 0,5 $i)
Mo 50

em que:

Po = preco original.

Mo = idem, dois meses anteriores a nossa oferta.

Si = idem, dois meses anteriores a data do pagamento.

Mi = FGV2, dois meses anteriores a data do pagamento. 50 = Idem, dois meses
anteriores a nossa oferta.

M = Material S = Salario

Local de entrega — Nossa fabrica.

Assinatura: Poderosa

Especificagio:
Embalagem:
Custo Global:

O diretor da empresa recebeu o relatério de dados técnicos sobre a futura
negociagdo com a empresa vencedora da licitagdo, indicando as metas e os itens

escolhidos numa negociagio real de chapas perfuradas.
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Dados técnicos deduzidos das premissas:

® Deverio ser utilizadas chapas de 2.000 x 1.220 mm com 1 corte para item 1
(2.000 x 600) com 2 cortes para item 2 (2.000 x 400)
O item 2 é 33% menor que o item 1.
As chapas 2.000 x 1.2201 MSG 16 pesam 12kg/m2. Por conseguinte, cada chapa
pesa 29,28 kg; e a zincagem, omitida na solicitagio e no or¢amento, devera ser
n® 151 16,8g/m?
para ambiente corrosivo o oval recortado é 5/16” x 1 %, i.e., 8 x 32mm
A superficie dos recortes corresponde a 36% da chapa.

Itens a negociar:

® Metas principais 2 x sublinhado
®*Metas 1 x sublinhado

® Metas desejdveis, sem destaque.

1) Indica¢oes eventuais
Referente a especificacio:
¢ Galvanizagio apdés perfuracdo (consta da solicitagiao de pre¢os mas nao do orga-
mento).
*® Deposigdo da zincagem (foi omitido) n° 15, a escolher.
® Tolerancia nas medidas das chapas cortadas (se necessario).
:2.000 x 600 = 1 %.
¢ Chapas sem cantos vivos (para evitar cortes na manipulagdo).
¢ Tinta de protecdo (além da galvanizacdo) para resistir melhor a ambiente agressi-

Vo.

2) Referente a quantidade e embalagem:

® Podemos dobrar a quantidade

Solicitamos or¢amento: 1.000 n° 1 + 500 n° 2

Aumentamos para 2.000 chapas 2,0 x 0,6 e 1.000 chapas 2,00 x 0,4.

e Pedir para intercalar papel velho entre as chapas para evitar arranhdes.

e Para os engradados, eventualmente utilizar madeira de nosso reaproveitamento.
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3) Referente a prazo e local de entrega
e £ urgente. (A Poderosa tem s6 nota 5 em pontualidade.)
Tentar 500 + 250 chapas semanais a partir de 20 dias.
® Assegurar pontualidade com cldusula de multa padrio e prémio de adiantamento
para cada semana.
® Local, em vez de FOB, fibrica Poderosa

CIF Fibrica Calcuta.

4) Referente ao custo global

* Eventualmente pechinchar: em vez de R$ 30,50  © 30,00
em vez de R$ 23,50 ©23,00

¢ Incongruéncia no orcamento
O item 2 deveria ser 33% mais barato que o item 1, mais o custo de 1 corte.
negociar menos de $21,00 (concorréncia prova o erro de cilculo, vide diferenca
no fornecedor C). Se houver alta inflagio (conforme previsio da percentagem de
aumento), poderd ser considerado o fornecedor C (prego fixo a 60 dd.)

e Pedir preco fixo (sem cldusula de reajuste).
(prazo de entrega curto).

¢ Caso insistam no reajuste, base més do pedido (set.) e ndo do orcamento (28/7).

e Curva de Aprendizagem. Dobramos a quantidade; por conseguinte, desconto

de 20% sobre a mio de obra.

Questio: O diretor responsavel pela compra do material, especificado ap6s receber

o relatério aprovaria essa compra. Por qué?

Comentario
Evidentemente, existem vdarias soluc¢bes validas, porém esta negociacio ndo
poderia ser aprovada pelo diretor. Tanto o vendedor como o comprador cometeram
um erro grave, nao fizeram um planejamento correto, faltou especificar a utilidade do
material, para que serve, possibilitando oferecer a qualidade mais adequada, para fazer
uma negocia¢ao considerando alternativas possiveis: Saber a funcdo, a utilidade e o
destino de um item € indispensavel para uma negociagio eficaz.

Exercicio adaptado de Stukart (2001, p. 178).
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RESUMO

\—

Negociacdo é a melhor forma de se resolver conflitos no cotidiano, tanto
em nossas vidas pessoais quanto em nossas empresas.

Negociacdo é um processo no qual duas ou mais partes buscam um acordo
para determinar o que cada uma delas deverd entregar para ganhar, ou
fazer e receber, numa transacdo entre elas.

O ciclo da negociacdo serve como base para entender os passos da preparagao
do planejamento. O ciclo possui trés fases: planejamento, acado e avaliacao.
Na primeira, o conflito é identificado, as necessidades de ambas as partes
sdo estudadas, os objetivos entdo sdo delimitados, a estratégia é tracada, o
oponente é analisado e as taticas definidas. Em seguida, vem a fase da acao,
em que ocorre a negocia¢ao. Por ultimo, temos de fazer a avaliacdo, quando
é fechado um acordo ou é recomecada uma nova rodada do ciclo.
Também podemos encarar a negociacdo como um jogo e obter certas
vantagens, como prever e controlar as situacoes.

Quando a negociacdo é encarada como um jogo, ela pode ser realizada,
seguindo quatro estagios: estdgio de preparacdo, quando se coletam
informacgoes e se definem os objetivos; estagio inicial, quando se expdem
os argumentos; estagio de barganha, quando se negociam as ofertas das
partes; e estagio final e de implementacao, quando o acordo é revisto e o

contrato é finalizado.

ﬁ

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, vocé ira aprender sobre interesses individuais e

organizacionais.
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Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

reconhecer como as necessidades humanas
influenciam na negociagéo;

identificar objetivos tangiveis e intangiveis;

priorizar os objetivos;

Qaa

apresentar um planejamento de negociacdo
baseado nos objetivos anteriores.

objetivos

Interesses individuais e
organizacionais

Apresentar os estilos pessoais e a
motivagao para o trabalho e
para a negociagao.
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E muito comum entrarmos em uma negociacdo seguindo nossa intuicao que
nos leva a agir. Com o tempo, é muito importante na maioria dos casos nao
termos certeza do resultado desejado ou de como chegar até a negociacao.
Ao entrar em uma negociagdo, necessariamente vocé precisa pensar em qual
deve ser a sua posicdo. Varios sentimentos poderdo tomar conta de suas
acdes, caso se depare com situacdes de conflito. Para que isso ndo ocorra, é
indispensavel conhecer sua mente, suas emocdes e suas razoes. Nao devemos
confiar em reacdes espontaneas; devemos, sim, explorar a nossa mente com
calma, em busca das dimensdes emocionais e racionais da situacdo em que
estamos envolvidos.

Toda negociagao parte de um desejo, ou, pelo menos, uma das partes deseja
conquistar algo. As razdes para se negociar variam, assim como a necessidade
das partes.

Pode acontecer que um vendedor de automoveis venda dez carros na primeira
semana do més e que vocé precise comprar um carro na Ultima semana com
este vendedor. Vocé acabou de vender seu antigo veiculo e esta precisando
de outro com muita urgéncia. Tanto as suas necessidades quanto as do ven-
dedor nessa situacdo sdo contrarias. Vocé precisa muito do veiculo e talvez
nao tenha o dinheiro necessario diante das ofertas atuais. O vendedor, por
sua vez, j& cumpriu sua cota de vendas em um més. Observe esta segunda
situacao: dois meses depois, esse mesmo vendedor vendeu apenas um carro
nas trés primeiras semanas do més e vocé ganhou um boénus no trabalho.
Na Ultima semana do més, vocé ganhou um bonus da empresa e seu irmao
viajou para a Europa para ficar por seis meses e deixou o carro a sua disposicao
na garagem. E agora, como estdo as necessidades do vendedor e as suas?
Sera que na posicao atual o poder de barganha terd mudado? Sera mais facil
ou mais dificil para vocé e para o comprador negociarem essa compra? Como
estara o poder de barganha de ambos?

Quando conhecemos bem as necessidades da outra parte, entramos muito

mais preparados em uma negociagao.



MINHAS NECESSIDADES

Todos os seres tém necessidades, principalmente nés, humanos.
Porém, devemos considerar que nem todos tém as mesmas necessida-
des. Todos temos desde necessidades primdrias, como alimentacdo, até
necessidades de carater absolutamente pessoal, como por exemplo, se
tornar presidente de uma multinacional. O psicélogo social Maslow
definiu uma hierarquia de necessidades, nivelando-as de acordo com

sua importancia para o ser humano. Observe a figura a seguir:

Hierarquia das necessidades de Maslow

Necessidades de autorrealizacéo.
Realizar o potencial de crescimento,

usando talentos criativos.

Estima, status e responsabilidade.
Realizacao profissional, reconhecimento, prestigio.

Necessidades sociais. Amor, sensacao de pertencimento.
Ser reconhecido como pessoa e membro de um grupo, afeto.

Necessidades de seguranca. Protecdo contra
0 perigo, auséncia de medo, seguranca.

Necessidades gerais.
Satisfacao das necessidades vitais; ar,
agua, alimento, abrigo, sexo.

Exemplos de como as necessidades podem
ser satisfeitas numa negociacao

Trabalho estimulante e gratificante, responsabilidade, ter o
poder de decisdo na participacao de solucdo de problemas.

Titulos (doutor, politico etc.), deferéncia,
tratamento preferencial, simbolos de status.
(limusine com motorista, viajar em jatinho particular).

Recepcdes, entretenimento, participacdo social, uso do
primeiro nome (entre colegas dos EUA e da Inglaterra).

Protecao pessoal, carro blindado
e guarda-costas se necessario,
hospedagem e reuniées em lugar seguro.

Refeicoes regulares e completas, ar-condi-
cionado no verao, presentes (em dinheiro),
“acompanhante” para a noite.

Figura 3.1: A hierarquia das necessidades a serem consideradas em uma negociac¢éo.
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Muitos criticos da teoria de Maslow escreveram que a hierarquiza-
¢do das necessidades nio é real, porém essa explicacdo da teoria, confor-
me citada por ele, é coerente com a ideia de motivag¢do para negociar. Da
mesma forma, o autor nunca explicou os niveis das necessidades humanas
formando uma piramide, mas se tornou corrente fazé-lo dessa forma,
motivo por que optamos por citar a teoria, seguindo esse modelo.

De acordo com Maslow, cada nivel hierdrquico das necessidades
s6 pode ser alcangado quando o nivel inferior € satisfeito. Uma vez
satisfeito, o desejo perde o impacto sobre o comportamento. Com base
nesse conceito, cada individuo s6 pode estar em um nivel hierarquico de
necessidade, ou seja, se eu ndo suprir as minhas necessidades de segu-
rancga, nao conseguirei focar meus desejos e habilidades nas necessidades
de autorrealizacao.

Quando se conhece em que nivel hierdrquico da piramide se esta
posicionado, fica mais ficil entender quais fatores de uma negociacao

terao mais efeito sobre o individuo. De acordo com Maslow:

O primeiro nivel: s3o as necessidades vitais do ser humano. Qual-

quer necessidade que seja inerente 2 manutencdo da vida.

O segundo nivel: o ser humano precisa saber se terd comida e
abrigo no dia seguinte. Este nivel representa, em termos do cotidiano,
uma renda regular, seguran¢a no emprego, tratamento justo por parte

dos superiores.

O terceiro nivel: quando a pessoa tem garantido o conforto futuro,
ela passa a desejar amizade, amor e aceita¢do. Todos nds, até mesmo os
individuos mais inveterados, solitdrios e egoistas, geralmente desejamos
pertencer a algum grupo. Normalmente, ninguém vive sozinho a ndo ser

aqueles que assim o desejarem.

O quarto nivel: ap6s estar integrado na sociedade, é natural que o
ser humano deseje o reconhecimento pessoal, que deve vir acompanhado
do reconhecimento das préprias conquistas e capacidades. Trocando em
middos, significa ter respeitabilidade, status, boa reputacio. Noés nos
sentimos bem quando temos sucesso ou somos promovidos. Dinheiro e
poder sdo significativos, porque representam prestigio. Mas ndo é uma
regra, pois existe autoestima para este nivel, mesmo quando ela nio é

observada pelo vizinho.



O quinto nivel: neste nivel, a necessidade se foca no potencial
individual; a pessoa quer conquistar o que for possivel com o objetivo de
sentir que seria melhor deixar um sinal permanente de sua existéncia na
Terra (grande parte da humanidade deseja ser reconhecida para sempre).
Neste nivel, as necessidades variam grandemente de pessoa para pessoa,
pois correspondem ao objetivo de vida de cada um.

Ao entender os niveis hierarquicos da pirimide de Maslow, vocé
podera se sentir mais capacitado a se compreender, assim como com-

preender o comportamento da outra parte na mesa de negociacao.

Atividade 1

Identifique, dentre as situaces a seguir, quais necessidades e desejos estdo 6

influenciando as negociacdes. Utilize a classificacdo da piramide de necessidades de
Maslow. Justifique sua resposta.
Necessidades humanas no trabalho, segundo Maslow:

* basicas:

* de seguranca:

* sociais:

* status:

- autorrealizacdo:

Caso 1: Carlos, funcionario recém-admitido na empresa, tem a fun¢ao de assistente de
negacios e esta participando na negociacdo da renovacao de um contrato com um for-
necedor importante para a sua empresa. Carlos sabe que esta em observacao por parte
de sua diretoria e pretende subir na empresa. Em uma negociacao com um fornecedor,
sobre a renovacdo de um contrato, reuniu-se na sede da empresa do fornecedor. Como
de costume, a negociacdo foi tensa e Carlos ndo conseguia entrar em acordo com seu
fornecedor a respeito do novo valor do contrato, pois queria “mostrar servico” a seus
superiores.

Caso 2: Juscelino esta em um impasse muito grande com sua noiva. Com o casamento
marcado, ele recebeu uma proposta, ha muito desejada, de ser promovido em sua empresa,
porém, para ser promovido, ele teria de ser transferido para outro estado, onde fica a sede
da matriz de sua empresa. Sua noiva ja havia contratado e pago o saldo e o bufé da festa de
casamento, além de ter um bom emprego publico no estado onde moram atualmente.
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Caso 3: Humberto esta muito cansado em suas funcées no trabalho. Ele entrou na
empresa para exercer a funcao de controle e geréncia, mas ultimamente passa os dias
gerando boletos para pagamento, por falta de um estagiario que o faca. O chefe de
Humberto acha que é dispensavel a contratacdo de um estagiario, €, além disso, ndao
ha espaco na sala onde trabalham para comportar mais um funcionario. Humberto
pensa em trocar para um emprego que paga 2/3 de seu salério atual, mas no qual o
trabalho sera menos cansativo.

Caso 4: Priscila e Fernando estdao em um grande impasse. A empresa deles apresentou

lucro extra ao previsto e agora estdo com uma quantia grande de dinheiro parada em uma
conta bancaria que nao rende juros. Ambos sdo ordenadores de despesa e podem dire-
cionar livremente esse dinheiro. Ela quer construir uma creche maior dentro dos dominios
da féabrica para agradar os funcionarios, enquanto que ele quer dividir o dinheiro entre os
funcionarios da empresa, como bdnus pelo esforco que gerou essa renda extra.

Caso 5: Frederico trabalha na Bovespa para uma grande empresa de investimentos. Ele
tem um histérico bastante regular de ganhos com quase nenhuma perda, mas sempre
dentro de um perfil moderado e conservador de suas carteiras. Em muitas ocasides, seus
colegas de trabalho mais agressivos tiveram ganhos altos e, consequentemente, promocoes.
Mesmo assim, Frederico continua optando pelo perfil moderado. Como ele trabalhou por
muitos anos na empresa, esta recebendo agora o que talvez seja sua ultima grande opor-
tunidade de promocao, pois lhe passaram as contas de uma grande empresa industrial.
Sabendo que o seu novo patrdo gosta de ganhos répidos, Frederico estd em um impasse
sobre como deve proceder com esse novo cliente.
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Respostas Comentadas

Em todos os casos, mais de uma resposta pode ser considerada correta.
O importante é vocé ter a capacidade de identificar qual necessidade estd
atuando ou afeta o individuo e como ela estd sendo percebida.

Caso 1: (status): A preocupacéo de Carlos é ser reconhecido pelos superiores
na empresa em que trabalha.

Caso 2: (qutorrealizacdo): A preocupacdo de Juscelino é a ascensdo em seu
emprego, realizar um projeto de vida.

Caso 3: (seqguranga): Para Humberto, o que estd em jogo agora é ter um
tratamento justo por parte de seus superiores, além de ndo ficar doente com o

estresse do trabalho.

Caso 4: (sociais): Ambos querem ter a aceitacdo dos funciondrios.

Caso 5: (status). Frederico quer ser reconhecido pelos superiores por seus muitos

anos de trabalho dedicado e sério.

MEUS OBJETIVOS

Como aprendemos na aula anterior, para se negociar plenamente
€ necessario fazer um bom planejamento. Parte importante desse planeja-
mento € a escolha dos objetivos. No processo de andlise e planejamento
de sua estratégia para a negociacido, a definicao de objetivos é um fator
muito importante.

Para defini-los, é necessario que se saiba qual resultado se espera
da negociagio. Fazendo uma relagdo de objetivos de forma concreta
e mensuravel, vocé se aproximard mais do objetivo do que buscando
objetivos desejaveis, mas impraticiveis.

Existem dois tipos de objetivos: os tangiveis, como o valor
monetario de um beneficio ou taxa de juros especiais de um empréstimo,
e 0s intangiveis, tais como ter sucesso em um negdcio, manter a familia
feliz, ser admirado como bom negociador ou ser considerado uma pes-

soa justa e digna. Objetivos intangiveis dificilmente sdo quantificaveis.

CEDERJ
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E muito importante nio se esquecer de listar os objetivos intangiveis, ao
se preparar para uma negociagio.

Ao fim de uma rodada, os negociadores devem reanalisar o pro-
cesso e o resultado, procurando identificar os detalhes com a razdo e o
sentimento. Esse é um passo importante para se raciocinar melhor sobre
os objetivos, pois vocé deve pensar a respeito dos objetivos tangiveis e

procurar sentir com relacao aos objetivos intangiveis.

Podemos
definir o que é objetivo
considerando a sua importancia na nego-

ciacdo e no processo decisério. Segundo Houaiss

7

(2002), objetivo é “aquilo que se pretende alcancar quan-

do se realiza uma agdo; alvo, fim, propésito, objeto (...), livre
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TRADE-OFF

Termo inglés empre-
gado para expressar
o grau de substitui-
¢do de um objetivo
por outro (SUAREZ
apud ALVES; BAN-
DEIRA, 1998, p.
334).

CEDERJ

de interesses, de gostos, de preconceitos; imparcial, isento (...)".

Objetivo geral: O objetivo geral de uma negocia¢do é procurar deter-
minar com clareza e objetividade o propoésito do negociador.

Exemplo: Se estivermos tratando da venda de um produto, é notério que
o objetivo da negociacdo é alcancar a superacdo do conflito e a plena
satisfacdo de ambas as partes.

Ja o objetivo especifico significa aprofundar as inten¢des expressas no
objetivo geral, com o propdsito, o negociador se propde a mapear,
identificar, levantar diagnosticar, tracar o perfil ou historiar
determinada negocia¢do. Por exemplo: demonstrar

tecnicamente as necessidades e qualidades do
produto que esta sendo vendido.

PRIORIZE SEUS OBJETIVOS

A forma mais correta de se escolher quais sdo os principais obje-
tivos a serem alcan¢ados em uma negociacdo, quando nao se podem
alcangar todos, é estabelecer prioridades.

Para priorizar os objetivos, uma boa técnica é associar valores
a classificagdo dos objetivos. Esse processo ajuda a eliminar objetivos
menos importantes e que nao tenham relagdo com a situagdo atual.

A priorizagio dos objetivos também é importante quando houver

necessidade de se fazer TRADE-OFFS ou concessdes a outra parte. Nesse



caso, vocé terd uma lista propria de quais objetivos podem ser cedidos
durante as diversas fases da negociagio, minimizando as perdas no

resultado final.

BARGANHA

Apds priorizar os objetivos, é importante fixar os limites de sua
barganha, isto é, a flexibilidade de seus objetivos. Dentro de sua area
de barganha, incluem-se ponto de partida, a meta, a resisténcia ou a

desisténcia. Observe a Figura 3.2 a seguir, que representa essa ideia:

Alta >
1 .
Desista caso suas concessdes
cheguem a esse ponto
Satisfacdo
da outra 3
parte com os
resultados
Va neste sentido se
quiser se harmonizar
2 com a outra parte
Comece aqui com uma oferta inicial
Baixa 1
1 2 3 4 5
Baixa Alta

Satisfacdo com os resultados

Figura 3.2: Estagios da negociacdo.

CEDERJ 67

AULAe



Negociacao e Processo Decisorio | Interesses individuais e organizacionais

Cada um desses pontos deve ser associado a um valor e a objetivos

intangiveis.

O ponto de partida: essa deve ser a sua primeira oferta e pode

depender do valor de mercado, do grau de necessidade para se atingir um

determinado resultado, do ponto de partida esperado da outra parte, de

possiveis concessoes e do historico das negociagdes da outra parte.

A meta: ponto esperado para o acordo.

O ponto de desisténcia: é o ponto para além do qual o acordo se

torna inviavel.

A barganha esta associada, basicamente, a situaces competitivas,

quando as partes se posicionam mas fazem ajustes até chegarem a um

ponto de acordo entre os dois extremos.

Lembre-se de que o ponto de desisténcia nio deve estar muito

distante da meta. As concessdes ndo podem ser muito grandes, tampouco

podem ser dadas muito rapidamente, porque causam desconfianca e

repulsa no outro negociador, além de mostrar despreparo e ansiedade.

As reagdes mais comuns nessa situa¢do sdo a outra parte perder o

interesse pela negociagdo ou considerar que mais concessoes da mesma

propor¢ao virdo com um pouco mais de pressdo.

E importante nunca ou quase nunca fazer concessoes de graca,

pois se vocé concede sem ter uma concessdo em troca, a atitude da outra

parte serd continuar pressionando até estar convencida de que vocé nao

vail ceder mais.

Atividade 2

Analise o seguinte caso e identifique quais sdo os principais objetivos da negociacao. 6

Justifique a sua resposta.

O que vale a palavra empenhada, quando esta em jogo muito dinheiro? Pouca coisa.
Esta foi a licdo que a maior industria americana de cigarros, a R.J. Reynolds aprendeu
em 1981. A companbhia tinha entrado em negociagdes com seu concorrente sul-africano,
o Rothman’s World Tabacco Group, com vistas a fusdo das duas gigantes da industria
ou, pelo menos, ao controle da Rothman's International, uma divisdo da companbhia.
O mercado americano de cigarros estava se tornando cada vez mais dificil, devido & maior
consciéncia do publico com relacdo a questdo da satide, de modo que suas perspectivas
de crescimento eram praticamente nulas. Uma fusdo com a Rothman’s nédo s6 abriria a
Reynolds um atraente mercado estrangeiro como também melhoraria sua posicdo no
mercado mundial, fazendo-a passar da quarta para a segunda posi¢do entre as maiores
empresas do setor. Esse movimento permitiria @ Reynolds expulsar sua arquirrival, a

Philip Morris, desta posicao.
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Pela Reynolds, as negociacdes foram conduzidas por ninguém menos que seu presi-
dente, J. Paul Sticht, enquanto a Rothman’s p6s em campo o controlador da empresa
holding, Anton E. Rupert. Assim, para evitar rumores de uma tomada de controle e a
consequente reacdo do mercado de acoes, a reunido foi marcada com total discricdo
e longe dos olhos do publico. Essas medidas preventivas foram tdo extremas que, em
poucos dias, o local da reunido era mudado para uma diferente cidade da Europa.

Os dois lados haviam concordado em conduzir as negocia¢des com exclusividade, ou
seja, ndo conversar com outras partes interessadas ao mesmo tempo. Quando, no inicio
de abril de 1981, um acordo estava praticamente fechado, a noticia das negociacdes foi
divulgada numa coletiva de imprensa. As aces da Reynolds tiveram uma alta marcante
no mercado e a empresa comemorou. Apenas trés semanas depois, no entanto, a bomba
explodiu: a Rothman'’s havia feito um acordo secreto de US$ 300 milhdes com a Philip
Morris. No dia anterior, Sticht, presidente da Reynolds, havia simplesmente recebido
uma breve comunicacdo de Rupert, seu parceiro na negociacdo, informando-o de que
as conversacdes estavam suspensas. Diante da noticia do acordo com a Philip Morris,
sua surpresa transformou-se em indignacdo. Ele estava chocado com o fato de Rupert
ter agido pelas costas e quebrado o acordo de exclusividade. Assim, junto com o negdcio,
a confianca foi pelos ares (SANER, 2004, p. 117-118).

Comentario

Vocé deve ter observado que os principais objetivos tangiveis identificados no caso
foram os seguintes:
- negociar a fusdo de duas empresas gigantes;

- expandir os negdcios da R.J. Reynolds no setor interno e externo de atuacdo
da empresa;
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- preservar o sigilo das informacées confidenciais das empresas R.J. Reynolds

e Rothman's World Tabacco Group.

Com relagdo aos objetivos intangiveis, existentes por trds da negociacdo,

incluiam:

J. Paul Sticht como a pessoa responsdvel por um dos maiores negocios

na inddstria do cigarro ser reconhecido no mercado pela execucdo de

um grande negocio.
Vocé pode ter justificado suas escolhas dizendo que para um grande adminis-

trador o fator motivacional estd relacionado com o alcance do ponto mais alto

da pirdmide de necessidades de Maslow.
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O QUE OFERECER

Sabemos como as necessidades e os desejos influenciam a con-
duta dentro da negociag¢do. Dessa forma, podemos considerar que cada
individuo tem uma combinac¢do diferente de necessidades, baseada na
pirdmide de Maslow. Uma vez que as partes reconhecam essas possibi-
lidades de combinacdes, a mutua satisfacio de desejos e necessidades
pode tornar-se a base de uma troca vantajosa para ambas as partes.
Quando as necessidades se encontram em um mesmo nivel de satisfagao
ou em niveis proximos, os negociadores tém uma grande chance de se
entenderem melhor dentro da negociacdo. Por exemplo, o nivel médio
consegue se relacionar com o mais fraco e com o mais forte, enquanto
que o nivel forte ndo consegue se comunicar com o muito fraco.

Na Figura 3.3, as partes negociadoras estao em diferentes estd-
gios de satisfacdo das necessidades, e cada uma delas j4 tem suas neces-
sidades satisfeitas até o topo da piramide de Maslow, variando somente
o nivel de satisfagio em que se encontra cada uma das necessidades no
momento de negociacdo. Observe que, neste caso os negociadores tém
trés necessidades em niveis iguais ou bem préximos; ha, neste caso,
uma grande chance de que esses negociadores tenham um bom nivel de

comunicagao.



Negociador A

Muito fraco

Médio

Forte

Fraco

Fraco

+—>

Negociador B

Fraco

Muito fraco

Médio

Forte

Fraco

Necessidades de autorrealizacéo

Necessidades de status

Necessidades sociais

Necessidades de seguranca

Necessidades basicas

Figura 3.3: Oposi¢des do nivel de satisfagdo das necessidades; negociadores compativeis.
Fonte: Adaptado de Maslow apud Saner (2004, p. 94).

Na Figura 3.4, os negociadores estio em niveis completamente

diferentes de necessidades, o que provavelmente dificultaria em muito a

comunicacdo e a busca de objetivos comuns na negociacdo. Lembre-se

de que, quando os objetivos procurados sio os mesmos por ambas as

partes da negocia¢io, os acordos sio mais rapidos e geralmente do tipo

cooperativos.

Respeito em oposi¢do a seguranga, necessidades basicas em

oposi¢ao a integragao social, autorrealizagdo em oposi¢do a um acordo

razoavel. Com isso, a disputa fica em segundo plano. Observe a histéria

a seguir sobre como as necessidades podem afetar a negociacio:
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Negociador A

Muito fraco

Médio

Muito forte

Fraco

Médio

Negociador B

Quando a necessidade de uma das
+— Forte ——p partes se sobrepde a essa mesma
necessidade do outro negociador
e Muito fraco
—_— Médio
Quando a necessidade de uma das
Forte partes se equivale a essa mesma
necessidade do outro negociador
—> Muito fraco

Figura 3.4: Oposicoes do nivel de satisfacdo das necessidades. Negociadores incompativeis.
Fonte: Adaptado de Maslow apud Saner (2004, p. 94).

72 CEDERJ

Exemplo:

Saner apresenta um exemplo de como devemos dar aten¢io quan-

do lidamos com pessoas e sua cultura, fundamentada na hierarquia das

necessidades de Maslow.

Recepcao especial em Tashkent

Quase tao importante quanto o bem-estar fisico é a necessidade
de contato social, principalmente quando estamos num pais
estrangeiro. Depois de algumas semanas em Tashkent, capital do
Uzbequistio, tendo de conviver com um clima excessivamente
frio, uma comida estranha e uma lingua que vocé nao entende, o
convite para um jantar familiar, talvez com a presenca de pessoas
da mesma nacionalidade ou que, pelo menos, falem sua lingua,
parece uma maravilha. Durante uma conversa calorosa, a constante
tensdo de um ambiente estranho rapidamente se desfaz, e bastam
uma boa refei¢do da culindria natal e um copo de vinho importado
da Europa para criar uma atmosfera de descontraco e intimidade.
Na maioria dos casos, esse é apenas um gesto amigavel da parte
do anfitrido, que estd ansioso por criar um ambiente propicio para

as conversagoes, mas também pode ser uma armadilha altamente



sofisticada. O héspede abandona toda a formalidade e faz confi-
déncias ao compatriota, esquecendo-se de que este estd a servico de
seu parceiro nas negociagdes. O desejo de contato social ndo pode,
a nosso ver, ser usado como arma. Trata-se de uma maneira par-
ticularmente falsa de explorar a arte da hospitalidade. Qualquer
pessoa que viaje muito aprecia a genuina hospitalidade da parte de
seu parceiro de negocios. SO se engana alguém dessa maneira uma
vez — se estamos interessados em relacionamentos duradouros, esse
comportamento nunca deve passar pela nossa cabega. A satisfagio
de necessidades sociais, contudo, pode contribuir para estabelecer
uma boa base para as negociagdes. Naturalmente, isso ndo deve ir
tao longe a ponto de oferecer ao héspede uma companhia noturna,
embora esse seja um servi¢o perpetuado em muitos filmes sobre
o mundo dos negdcios ou sobre o servico secreto. E claro que um
parceiro estadunidense apreciard ser tratado e apresentado pelo
primeiro nome, de preferéncia num ambiente descontraido. Esse
tipo de atengdo cria um clima de confianga que nio deve ser objeto
de abuso (SANER, 2004, p. 89-90).

Quando as necessidades sdo afetadas, a negociacdo sofre influén-
cias diferenciadas de quando as necessidades eram outras. Os negocia-
dores devem tomar muito cuidado ao usar titicas como a descrita, pois
a parte afetada pode identificar uma tentativa de manipula¢io, criando

um ambiente impréprio para qualquer tipo de negociagio.

CONCLUSAO

Quando o negociador conhece quais as necessidades e em que
nivel elas estdo afetando a outra parte, é muito mais ficil saber como
influenciar a negociagio, para que ela esteja voltada para seus proprios
objetivos.

O negociador deve, ao preparar o planejamento de uma nova
negociagao, escolher minuciosamente cada um de seus objetivos e analisar
se eles estdo realmente suprindo suas necessidades. Nao deve ser esque-
cido que existem dois tipos de objetivos: os tangiveis e os intangiveis.

Sempre que uma negociagao estiver para acontecer, o negociador
deve preparar uma estratégia, definir os objetivos, estabelecer valores
para nivelar o poder de barganha, preparar-se fisica e mentalmente. Se
as necessidades do negociador estiverem sendo afetadas, a negocia¢do

pode ndo seguir o curso desejado.
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Atividade Final

O Sr. Confucio esta mais uma vez enrolado com um de seus muitos negdcios. g d

Ele é dono de uma das maiores choperias do Brasil, a Barril do Chopao, com

franquias e filiais por todo o territério nacional. Como é a mais famosa das choperias de
todo o pais, todas as marcas de cerveja querem associar seus nomes ao empreendimento
do Sr. Confucio. Uma holding muito grande, que com seu conglomerado, forma a
maior cervejaria do mundo, o grupo VEBMA, é o atual fornecedor do grupo, com
contrato de fornecimento a vencer na préxima virada de ano. Desde j3, eles estdo em
negociacdo com o Sr. Confucio para a renovacdo desse fornecimento, porém ele recebeu
uma proposta “indecorosa” de uma outra grande cervejaria que esta reestruturando
seus negocios com o objetivo de crescimento rapido, com estratégias agressivas. A essa
cervejaria, o grupo Loiracniks ofereceu fornecimento por tempo indeterminado com
precos muito abaixo de qualquer oferta e prometeu cobrir em 30% qualquer oferta
que a concorrente oferecesse ao Sr. Confucio, considerando que a cerveja da Loiracniks
ndo é a mais vendida do pais e que antes de sua reestruturacado era mais conhecida por

ser uma cerveja consumida pela populagdo de menor poder aquisitivo. O Sr. Confucio,

apesar de estar tentado pelo baixo preco e pelas muitas vantagens oferecidas, esta em
duvida. O seu contrato atual é com a cerveja mais vendida do pais. Na verdade, desde o
inicio das operacdes da cervejaria Barril do Chopao, o contrato tem sido com a VEBMA,
vinculando a cerveja mais vendida do Brasil a choperia. O Sr. Confucio se questiona se
um dos fatores para o grande sucesso do seu empreendimento ndo é o contrato com
a cerveja mais vendida do pais. Além disso, mais do que ser um grande investidor,
é também um dos maiores empreendedores do pais. E comum vé-lo proferindo
palestras motivacionais dentro de sua empresa, afirmando que o que

mais o motiva no trabalho é ser empreendedor.
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O Sr. Confucio lhe chamou para fazer uma andlise e avaliar a situacdo e, apds isso,
apresentar um planejamento. Identifique as necessidades do Sr. Confucio, do
negociador da empresa Loiracniks, e do negociador da VEBMA, justificando-as com
base na piramide de Maslow. Identifique os objetivos e os objetivos reais de cada um
dos negociadores. Nao se esqueca de justificar cada um deles. Identifique o poder de
barganha de cada um dos negociadores. Crie um planejamento para essa negociac¢ao,
indicando o que o Sr. Confucio deve exigir das cervejarias e em que ponto ele deve

ceder. Lembre-se de associar o planejamento a todas as informacdes anteriormente
identificadas.
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Resposta Comentada

O Sr. Confdcio, grande investidor, empreendedor nato, estd com suas necessidades
voltadas para a autorrealizacdo. Os negociadores da VEBMA e da Loiracniks,
provavelmente, devem ter suas necessidades voltadas para o status e o
reconhecimento.

Objetivos

Sr. Confdcio: renovar o contrato de fornecimento de chope de seu empreendimento
e satisfacdo pessoal com a negociagdo.

Negociador da VEBMA: renovar o contrato, vencer a Loiracniks em uma disputa pelo
negdcio, reconhecimento.

Negociador da Loiracniks: conseguir um contrato de fornecimento de chope, vencer o
negociador da VEBMA em uma disputa direta pelo negdcio, reconhecimento.

Vocé pode justificar suas escolhas mostrando como esses objetivos devem ser acolhidos
pelas outras partes na negociacdo, com base na referéncia tedrica do texto da aula.

VEBMA: ter a marca mais comprada de chope do pars.

Loiracniks: preco baixo, reestruturacdo da marca, outras vantagens.

Sr. Confucio: maior empreendimento do setor, cliente muito desejado, dois grandes
fornecedores na disputa.

Planejamento: com estas informagbes que vocé deve ter identificado previamente,
vocé poderd montar um planejamento, lembrando-se de sequir os passos da seguinte
forma: primeiro — parte do planejamento deve listar as necessidades dos negociadores;
objetivos definidos, delimitar o que deve ser oferecido ou ndo na negociacdo, por
Ultimo, impor um limite aos objetivos e & barganha.

Exemplo de planejamento.

Identificacéo do problema.

Senhor Confdcio

Objetivos: renovagdo do contrato de fornecimento de cerveja (necessidade),; manter a
choperia como uma das maiores do Brasil (objetivo); nome atrelado & maior fdbrica de
cerveja do Brasil (objetivo); manter o nivel de empreendedor e investidor (objetivo).

Limites: prego mdximo a ser pago, prazo de pagamento, prazo mdximo de entrega

do produto.

VEBMA
Objetivos: renovar contrato de fornecimento de cerveja para a choperia do Sr.
Conficio (necessidade), vencer a fdbrica de cerveja Loiracniks (objetivo), ser a
maior fdbrica reconhecida de cerveja (objetivo);
Limites: preco minimo do produto, prazo minimo de entrega, prazo
minimo de pagamento.
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Loiracniks
Objetivos: conseguir um contrato de fornecimento de cerveja com a choperia do Sr.
Confucio (necessidade), vencer o negociador da VEBMA (objetivo), crescimento rdpido
no ramo de cerveja (objetivo),; ser reconhecido como vencedor (objetivo).

Limite: preco minimo, prazo minimo de entrega do produto, prazo minimo de pagamento.
Coleta de informacées:

Sr. Confdcio — qualidade, preco, prazo de pagamento, quantidade e prazo de entrega
do produto (poder de barganha);

VEBMA — qudlidade da cerveja, preco e prazo de pagamento (poder de barganha),
capacidade de pagamento e quantidade de demanda da choperia (poder de
barganha);

Loiranicks — prego de venda baixo, prazo de pagamento, prazo de entrega (poder
de barganha), capacidade de pagamento e quantidade de demanda da

choperia (poder de barganha).

RESUMO

——

Ao iniciar uma negociacdo, vocé precisa estar atento para nado deixar que
suas emocoes influenciem suas decisdes. Para que isso ndo ocorra, é essencial
conhecer a sua mente e, assim, conduzir seus sentimentos para que consiga
agir de forma racional.

Quando conhecemos bem nossas préprias necessidades e conseguimos
analisar quais sdo as necessidades da outra parte na negociacdo, fica muito
mais facil conduzi-la. O psicélogo social Maslow definiu uma hierarquia
de necessidades, nivelando-as de acordo com sua importancia para o ser
humano. Sao elas: necessidade de autorrealizacdo, necessidade de estima,
status e respeitabilidade, necessidade social, necessidade de seguranca e
necessidades basicas. Sua utilidade esta no fato de que quando se conhece
em que nivel hierarquico da piramide se esta posicionado, fica mais facil
entender quais fatores em uma negocia¢do terdo mais efeito sobre o
individuo. Isso serve tanto para o negociador em questdo quanto para a

outra parte.
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Como ja foi visto, o sucesso de uma negociacdao depende da realizagdo de um
planejamento eficaz, e, para que vocé consiga essa realizacdo, é importante
que trace os seus objetivos na negociacdo com base no resultado que espera
dela. Existem dois tipos de objetivos: os tangiveis e os intangiveis. Ambos
devem ser tracados e priorizados de acordo com os valores associados a
cada um deles.

Apos ter tracado os objetivos e os priorizado, fixe os limites de sua barganha.
Nesta se inclui o ponto de partida, que consiste na sua primeira oferta; a
meta, que é ponto esperado para o acordo, e a resisténcia ou a desisténcia,
que é o ponto além da meta inviavel. A barganha esta associada a situacdes
competitivas, e cada um de seus pontos deve ser associado a um valor e a
objetivos intangiveis.

Cada individuo tem uma combinacdo diferente de necessidades, baseada
na piramide de Maslow. Quando as partes reconhecem essas possibilidades
de combinacdes, a mutua satisfacdo de desejos e necessidades pode
tornar-se a base de uma troca vantajosa para ambas as partes. Assim como
quando as necessidades das partes se encontram em um mesmo nivel de
satisfacdo ou em niveis proximos, um nivel de diferenca, hd maior chance

de entendimento.

—

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na proxima aula, vocé ira aprender sobre avaliar os interesses dos individuos

e grupos no processo de negociagao.
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Analisando as partes envolvidas na
negociacao

Meta da aula

Avaliar os interesses dos individuos e
grupos no processo de negociagao.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

explicar a criacdo de oportunidades na
negociacao;

identificar o que a outra parte na negociagao
deseja;

analisar as intencdes e os propositos da outra
parte na negociacao;

reconhecer que a outra parte também o
investiga;

aaaaa

definir o que pesquisar quando estiver
estudando a outra parte.
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INTRODUCAO
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Nao sdo muitas as situacdes da vida em que se pode estar completamente s6
para desempenhar determinada tarefa. Dessa forma, assim como nos esportes
individuais, em que apenas um Unico atleta se apresenta, também existem
determinadas negociacdes em que se deve estar s6, para resolvé-las.

Em alguma fase de nossa vida, ja nos pegamos tentando modificar alguns dos
nossos proprios comportamentos ou atitudes, como, por exemplo, ao iniciar
uma dieta, parar de fumar e até mesmo praticar exercicios. Todas essa acoes
sao consideradas negociagcdes consigo mesmo as quais, na maioria das vezes,
vocé acaba perdendo. Exemplo: para pessoas que estdo com sobrepeso, dieta
para emagrecer; para pessoas que fumam, parar de fumar etc.)

Por tudo isso, é importante reconhecer sua importancia quando estiver engajado
em uma negociacao e, principalmente, antes de tudo, negociar consigo mesmo,
porgue mesmo que haja muitas outras pessoas envolvidas na negociacao, sua
mente e suas emocdes precisardo estar claras, sabendo exatamente o que quer e
como se sente para poder enfrentar um adversario e colaborar com um colega,
isto é, concentrar sua atencao nos outros jogadores na negociacao.

Existem muitas formas pelas quais uma negociacdo pode transcorrer. As vezes,
pode ser vista como um duelo em que cada golpe deve ser evitado até que haja a
possibilidade de se chegar a um golpe fatal; outras vezes pode ser vista como um
empreendimento conjunto, como ocorre na Férmula 1, em que toda a equipe
age em conjunto para que o piloto ultrapasse o recorde de velocidade.
Qualquer que seja a situacao, é imprescindivel que vocé conheca bem todos
os jogadores. Para isso, tente colocar-se no lugar deles e, assim, prever seus
movimentos e desejos. Desconfie de suas acdes e ndo pense que serdo

sempre honestas.



COLOQUE-SE NO LUGAR DOS OUTROS

Para vocé conseguir ter uma percepgdo sobre os outros jogado-
res, devera ter certa objetividade pessoal e, assim, encarar seus adversarios
de forma aberta e clara sem deixar que seus desejos possam distorcer
essa visao.

Para alcancar essa objetividade, certos negociadores usam a
técnica de imaginar ser o negociador oponente, como por exemplo: um

professor que se coloca no papel do aluno, trabalha em fun¢do do sucesso

do aluno na sua disciplina.

Figura 4.1: Jogo individual (pdquer). Como no jogo, a negociagdo a
decisdo pode ser individual.

Figura 4.2: Jogo coletivo (futebol). Como no jogo, a decisdo pode
ser coletiva.
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O QUE ELES QUEREM?

Sabemos que nido é facil compreender nossas proprias neces-
sidades para a elabora¢do do planejamento de uma negociagio. Mais
dificil ainda é descobrir quais sdo seus objetivos tangiveis e objetivos
intangiveis de seus oponentes. Contudo, mesmo diante das dificulda-
des, é primordial que esse passo seja bem elaborado de acordo com a
prioridade que vocé imagina que eles tenham, a fim de que resultados
indesejdveis e desfavoraveis ou ainda o fracasso possam advir de uma

possivel situacdo de conflito.

CRIE OPORTUNIDADES PARA ESTUDAR OS OUTROS
JOGADORES

¢ Algumas situagdes poderdo ser exploradas para que vocé possa
conhecer os negociadores com quem esta lidando. Observe:

¢ Avalie os pontos fortes e fracos da outra parte. Exemplo: ela tém
uma argumentagio firme? Ela € l6gica e moralmente aceitavel?
Ela tém um lider enérgico com boas habilidades de negociac¢io?
Se ha chance de criar discérdia, cedendo em um ponto que vocé
sabe que agradara a alguns e desagradard a outros.

¢ Fale com pessoas que conhecem o outro lado, que ja fizeram
negdcios com a outra parte.

¢ Pesquise seu historico para saber mais a respeito de sua posigao
e necessidades.

® Converse informalmente.

Atividade 1

Observe as afirmativas a seguir e coloque (V) para as verdadeiras e (F) para as 6
falsas. Justifique as afirmativas falsas.

1. () Reconhecer a sua prdpria importancia em uma negociacao, bem como a sua
mente e suas emocoes, dificulta o conhecimento da outra parte negociadora e o rela-
cionamento com os demais colegas colaboradores.

Justifique:
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2. () Desconfiar das acdes e da honestidade das partes negociadoras é uma atitude

indesejada e dispensavel aos negociadores.
Justifique:

) O ponto de vista do negociador sobre o adversario pode ser distorcido da

3. (

realidade se observa-lo de forma aberta e clara.

Justifique:

4. () Analisar as acoes das partes em negociacoes passadas que podem interferir
negativamente em sua atual negociacao.

Justifique:

Respostas Comentadas
1. (F) Justificativa: Vocé pode ter escolhido explicar que reconhecer a sua prépria

importéncia em uma negociagdo, bem como a sua mente e suas emogoes, facilita
o conhecimento da outra parte negociadora e o relacionamento com os demais
colegas colaboradores. Isso porque estard ciente de seus objetivos e necessidades
e saberd como lidar ou negociar, se necessdrio, com os objetivos e necessidades
tanto da outra parte negociadora quanto de seus colegas colaboradores.

2. (F) Justificativa: Vocé pode ter escrito que desconfiar das acoes e da honestida-
de das partes negociadores € uma atitude desejada e até indispensdvel aos nego-
ciadoras. Isso porque apesar de desejar que tenham uma conduta honesta, nem
sempre agirdo dessa forma. E serd preciso contornar a situa¢do a seu favor.

3. ( F) Justificativa: Vocé pode ter escolhido explicar que o ponto de vista do
negociador sobre o adversdrio pode ser real se observd-lo de forma aberta e
clara. Isso porque a sua percepcdo ndo serd baseada em seus desejos e sim, na

realidade.

4. (F) Justificativa: Vocé pode ter lembrado que andalisar as acées das partes em
negociagées passadas pode interferir positivamente em sua atual negociagdo. Isso
porque poderd analisar suas atitudes tomadas diante dos processos da negociacdo

passada e, assim, prever possiveis reacées na atual negociacdo.
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PARA ENTENDER SEUS ADVERSARIOS, PENSE E SINTA
COMO ELES

Para conhecer as preocupagdes e problemas da outra parte
na negociacao, é necessario interpretar o que foi dito e o que nio foi.
A pessoa que tem a capacidade de entender a linguagem corporal con-
segue aprender muito, s6 observando os outros.

A postura diante de uma negociagio pode dar sinais sobre
qudo ansiosa estd a outra parte na negocia¢io. Cruzar pernas e bragos,
sentar-se na diagonal em relacdo ao outro, manter distancia, sentar-se
separado por um objeto, ndo olhar diretamente nos olhos do outro sio

alguns sinais de um negociador ansioso (WEIL; TOMPAKOW, 2009).
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Figura 4.3: Mesa de negociacao.

Pela linguagem do corpo, vocé diz muitas coisas aos outros, assim como eles
tém muitas coisas a dizer a vocé. O nosso corpo &, antes de tudo, um centro
de informacées para nés mesmos. E uma linguagem que ndo mente (WEIL;
TOMPAKOW, 2009).

Uma observacao importante sobre a linguagem do corpo

As aparéncias enganam. Negociadores experientes podem usar linguagem
corporal para enganar o outro lado em debates. Ndo tome todo sinal corporal
pelo que aparenta. E facil adicionar sorrisos a uma expressdo que &, na verda-
de, hostil. Alguém que se encaixe nos critérios de demonstracédo de interesse
pode, na pratica, estar preparando um ataque. Portanto, sempre equacione
os sinais individuais com os coletivos para ter uma imagem geral do estado
de espirito da equipe oponente. E essencial ficar em guarda, mesmo quando
as negociacoes vao bem (HINDLE, 1998, p. 41).




De acordo com seus objetivos, vocé ird atuar de formas diferen-
tes apOs perceber que a outra parte apresenta sinais de ansiedade. Se a
negociacdo for do tipo distributiva ou competitiva, ¢ um bom momento
para pressionar o negociador na esperanga de que a ansiedade o faga
cometer um erro. Por exemplo: vocé pode estabelecer um prazo ficticio:
“Se nao fizer o pedido agora, nao poderemos entregar em tempo.” Se os
objetivos requererem uma negociagiao do tipo integrativa ou colabora-
tiva, essa € a oportunidade para acalmar a outra parte e fazé-la sentir-se
mais segura. Exemplo: se a outra parte lhe apressar, faca perguntas
para entender o motivo: “Se o tempo de entrega ndo for suficiente, o
que ganho em troca?” Independentemente de qual seja o tipo de nego-
ciacdo a ser utilizado, é muito importante, para aumentar a chance de
éxito, utilizar-se da andlise comportamental como ferramenta (ROOS;
NIERENBERG, 2003).

Como a capacidade de entender as dicas ndo verbais é uma
ferramenta importante nas negociacoes, vocé deve pratici-la sempre que
possivel. Uma boa forma de fazer isso € trabalhar sua empatia, aprimo-
rar sua capacidade de compreender os sentimentos dos outros, em seus
relacionamentos cotidianos (Idem, p. 40-41).

Ha quem diga que habilidades da inteligéncia emocional, como a
empatia, podem ser treinadas a qualquer momento da vida. Pensando assim,
ter o objetivo de aperfeicoar praticando essa habilidade de ler os sentimentos
alheios é uma meta realista (GOLEMAN, 2001, p. 305-310).

assunto.

Os livros O corpo fala, de Pierre Weil e Roland Tampakow, que pode
ser obtido gratuitamente no endereco http://www.4shared.com/
file/11085862/8acea5be/Ebook_-_Livro_-_O_Corpo_Fala__Pierre_Weil_.
html?s=1?showComments=true, e Decifrar pessoas, de Jo-Ellan Dimi-
trius e Mark Mazzarella, sdo bons exemplos de referéncias sobre esse
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A andlise do comportamento é a explicacdo de um evento comportamental dada pela
descricdo das relacdes que esse evento sustenta com outros eventos (presentes ou passa-
dos). O que define a pratica do analista do comportamento é a investiga¢do de efeitos
(consequiéncias) cumulativos (dimensao histérica) de contingéncias ou interagdes (passadas
e atuais) sobre o desempenho atual do organismo por meio de um recurso metodolé-
gico (andlise funcional, experimental ou ndo experimental). Baseia-se na identificacdo
de relacdes funcionais, cujo objetivo é identificar e descrever o efeito comportamental,
buscar relagdes ordenadas entre variaveis ambientais e a acdo de um organismo, formular
predicoes confidveis baseadas nas descri¢cdes dessas relacdes e produzir controladamente
esses efeitos predizieis.

Para saber mais sobre analise comportamental, acesse o sitio:
http:/pt.wikipedia.org/wiki/An%C3%A1lise_do_comportamento

A inteligéncia emocional é um tipo de inteligéncia que envol-
ve as emocdes voltadas em prol de si mesmo. Para que um
individuo se desempenhe bem, essa caracteristica necessita
de inteligéncia intelectual, flexibilidade mental, objetivos
tragados, equilibrio emocional e determinacao, la adquirindo
a capacidade de se autoconhecer, lidar com os sentimentos,
controlando-os, administrando as emocgdes, levando-as a
serem influenciadas pelos objetivos, relacionando-se e obser-
vando o emocional de outras pessoas.

As emocdes muitas vezes influenciam as pessoas em suas
decisdes, e isso significa que estas se mantém positivamente
ativas ja que colaboram com o amplo e global crescimento
do individuo. Podem ser desenvolvidas positivamente, ja que
possuem tanta influéncia sobre as pessoas por meio das obser-
vacoes e avaliagdes do proprio comportamento e sentimento,
ocultando sentimentos como raiva, desanimo, frustracao e
substituindo-os por bom humor, entusiasmo, positivismo.
Existem seres humanos que conseguem fazer o que muitas
vezes julgamos impossivel. Alguns sdo excelentes negocia-
dores, outros sabem, como ninguém, conduzir uma reuniao.
Alguns sdo capazes de manter em suas familias um relaciona-
mento harménico e feliz, e no ambiente de trabalho, agem
com flexibilidade e produzem resultados surpreendentes.
Outros possuem o dom de conseguir realizar seus sonhos.
Para saber mais sobre inteligéncia emocional leia: Neurolin-
qguistica nos negdcios, de David Molden, Editora Campus; Inte-
ligéncia emocional, de Daniel Goleman, Editora Objetiva.

(
ALexiTimicos Segundo Goleman (2001):
Pessoas com incapa-
cidade de exprimir A empatia é alimentada pelo autoconhecimento; quanto mais

verbalmente os

estados emocionais, . . p
ainda que os sinais mente poderemos entender o sentimento alheio. ALEXITiMICOS

consciente estivermos acerca de nossas proprias emogoes, mais facil-

fisiolgicos que nao tém idéia do que eles proprios sentem, ficam completamente
correspondem a tais

estados estejam cla-
ramente presentes estao sentindo. Nao tém ouvido emocional. As notas e os acordes
(HOUAISS, 2002).

perdidos quando se trata de saber o que as pessoas a sua volta

emocionais que sdo entoados nas palavras e acdes das pessoas —um
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tom revelador ou mudanga de postura, o siléncio eloqiiente ou o

tremor que trai — passam despercebidos.

O texto a seguir ilustra bem a utilidade da inteligéncia emocional.

Ed Crutchfield, o cEo de um dos bancos que evoluiu mais rapi-
damente em passado recente nos Estados Unidos, o First Union
Corporation, e um negociador com um curriculo de mais de 80
aquisicdes, recentemente fez uma explanagio a respeito da melhor
maneira de se preparar uma negociagdo. Como ele mesmo descre-
veu: “Vocé tem de colocar de lado os seus proprios desejos e neces-
sidades e aprender tudo o que puder sobre o que é importante para
a outra parte, 0 que nem sempre é mais outro bilhio de ddlares”.
O empresario H. Wayne Huizenga adota uma abordagem similar.
De acordo com a descri¢do de um colega a respeito do processo de
preparacdo de Huizenga: “Ele é bom nas aquisi¢des, porque sabe
como tratar as pessoas. Ele pesquisa ou pensa muito sobre o seu
oponente e pode mudar de opinido de um dia para o outro, pois

esta pensando no outro lado”.

Os negociadores eficientes baseiam-se em uma ampla variedade de
talentos. Dos lideres eficientes, eles tomam emprestado o habito de
comprometerem-se com metas especificas e ambiciosas. Dos bons
advogados, extraem a habilidade de desenvolver argumentos base-
ados em padrdes e normas. Dos vendedores eficientes, adquirem
o talento de valorizar os relacionamentos e enxergar o mundo a
partir da dtica da pessoa a quem estdo tentando influenciar. Os
pesquisadores sugerem que a capacidade de entender a perspectiva
do seu oponente de negociagio pode ser a mais fundamental dessas

habilidades e uma das mais dificeis para se colocar em pritica.
Por que é tio dificil colocar-se no papel do outro? Por trés razdes.

Primeira, a maioria das pessoas sofre, em maiores ou menores
niveis, de uma limitagio humana: enxergamos o mundo pelas
lentes de nossos proprios interesses. Se formos a favor da reforma
da previdéncia social, tendemos a narrar histérias a respeito de
como as pessoas estdo burlando o sistema previdenciario. Se for-
mos contrarios, contamos histérias do quao ruim é a situacdo dos
sem-teto € como poderia ficar pior caso a politica previdenciaria

fosse alterada.

Segunda, mesmo as pessoas mais prestativas carregam um trago
de competitividade em suas atitudes de negociacdo. Existem, por

defini¢dao, necessidades conflitantes sobre a mesa. Isso nos leva

Ceo

Iniciais da
expressdo em inglés
Chief Executive
Officer, que
significa o
diretor-presidente
de uma empresa
ou seu diretor-
executivo mais
importante e com
maiores poderes
(SANDRONI,
2005, p. 134).
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naturalmente a focarnos em interesses divergentes, durante nossa
preparacdo, e a fazer uma triagem do que o outro lado diz ou faz

por um filtro competitivo.

Terceira, as dindmicas do processo de negociacao propriamente dito
normalmente sdo contrarias as descobertas de interesses comuns, a

partir do momento em que a negociagio tem inicio.

A maior parte dessa confusio foi estabelecida em virtude de as partes
blefarem umas com as outras, durante o processo de negociagio,
fingindo estar fazendo concessdes, quando, na verdade, estavam
conseguindo exatamente o que desejavam. Outras confusdes adi-
cionais foram geradas por pessoas que nio eram claras a respeito

de seus reais interesses e motivagoes.

Com todos esses obsticulos, ndo é de surpreender que as pessoas
tenham dificuldade de focarem-se nos interesses da outra parte,
nas negociagdes. Serd que vale a pena o esfor¢o que algumas vezes
temos de empregar para localizar os pontos em comum? As provas
sugerem que o esforco empregado paga dividendos bem altos, desde
que vocé ndo esquega suas proprias metas, no entusiasmo de ser

prestativo com o seu oponente (SHELL, 2001, p. 95-97).

PREVER A NEGOCIAGCAO DA OUTRA PARTE

Durante a negociag¢do, é muito importante descobrir infor-
magdes a respeito da outra parte para tentar identificar o que ela estd
perseguindo, porém nio é o suficiente. E de extrema importincia tentar
prever as caréncias da outra parte, as reagdes e possiveis estratégias que
ela utilizard durante a tentativa de acordo.

Nio planeje a negociagdo com base somente em suas necessida-
des e objetivos. Estes devem ser priorizados, mas nio vai funcionar se
o planejamento nio levar em conta a perspectiva do outro negociador:
caso ndo o faga, vocé corre o risco de ele ndo agir conforme o seu plane-
jamento. Lembre-se de que quanto mais vocé conhecer antecipadamente
a outra parte, melhor para vocé (SANER, 2004).

Planejar é uma atividade constante. Isso significa que vocé nao

ird aprender tudo no primeiro encontro, na primeira tentativa, ou no



primeiro momento. Conforme vocé for aprendendo sobre a outra parte,
seus planos deverio ser revistos (LEWICKIL; HIAM, 2003, p. 91-92).

A OUTRA PARTE TAMBEM APRENDE

Lembre-se de que, da mesma forma que vocé investiga e apren-
de sobre a outra parte, também estad sendo investigado e estudado por
ela. Tenha muito cuidado em dar e obter informacgdes, sobretudo se
acredita ser necessdrio preservar certos detalhes antes da negociacio,
principalmente se 0s seus objetivos requerem um processo competitivo
de negociagio, o que ndo ocorre quando o cunho da negociagio é cola-
borativo, em que a comunicagdo deve ser livre para que ambas as partes
compartilhem o maximo de informagdo de forma aberta e detalha. Nesse
caso, o objetivo é encontrar um denominador comum e uma solu¢io

satisfatOria para ambas as partes.

Atividade 2

O Sr. Confticio esta se preparando para nova negociacdo. Ele foi informado por 6
seus assessores que vocé tem um grande conhecimento na area e pediu-lhe uma
orientagdo sobre como deveria proceder.

Ele preparou um grupo de perguntas-chave para que vocé o oriente nessa negociacao.

O Sr. Conftcio esta de certa forma estudando o seu procedimento como entrevistador.

1°. Uma vez disseram a ele que deveria pensar como o oponente. O que isso significa?
Descreva ao Sr. Confucio o que significa e como fazé-lo da melhor forma.

2°. O adversario nessa negociacdo estd me estudando? Diga ao Sr. Confticio que isso
realmente acontece e por qué.

3°. O que vocé deve prever?

Comentarios
1° Voocé deve explicar que a linguagem corporal nos passa informacées impor-
tantes durante a negociagdo. A inteligéncia emocional deve ser explorada para
melhor entender o oponente. Pensar nos interesses e motivagées do adversdrio
com o objetivo de obter vantagem durante a negociacdo.
2° Vocé deve dizer que sim. Pois assim como vocé estd estudando o oponente
dessa negociagdo, é muito provdvel que ele esteja fazendo a mesma coisa e
preparando-se com estratégias e tdticas.
3° Vocé deve dizer que deve prever os objetivos e as necessidades da outra
parte, e que planejamento € uma atividade constante.
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EmPATIA

Faculdade de per-
ceber de que modo
uma pessoa pensa
ou sente. Embo-

ra nao tenhamos
conhecimento
direto da mente
dos outros, muitas
vezes podemos fazer
suposi¢des bastan-
te precisas acerca
da maneira como
as outras pessoas
sentem ou no que
pensam.

A empatia, assim
concebida, baseia-se
nas minimas indi-
cagoes que percebe-
mos, ainda quando
delas ndo tenhamos
consciéncia. As
vezes, as pessoas
projetam seus pro-
prios pensamentos e
sentimentos. Dessa
forma, a crianca
frequentemente
atribui sentimentos
a objetos tais como
brinquedos. A pro-
jecdo é uma forma
de empatia.

Fonte: Enciclopédia
Digital Epoca, 2008.

"

90 CEDERJ

A PESQUISA PARA CONHECER A OUTRA PARTE

Antes de pesquisar a outra parte, pense em seu relacionamento
com ela, analise se a sua liga¢do afetiva ou profissional condicionada
por atitudes reciprocas ira direcionar o processo de coleta de dados e
influenciard a escolha da estratégia para essa negociagao.

Lewicki e Hiam (2003) frisam a importancia da pesquisa efetiva
de todas as informagdes sobre a outra parte envolvida numa negociacio.
E indispensavel ressaltar o valor da pesquisa antes de uma negociacio.
E possivel ser dificil obter informagées sobre o outro lado, entretanto
conhecer o outro lado e a si mesmo é um grande trunfo. Ambos sdo
importantes (LEWICKI; HIAM, 2003, p. 93).

Quanto mais visdo vocé tiver do que acontecerd, mais organizado
estard e possivelmente o éxito ser alcancado. E necessario saber o porqué
da informagdo que vocé busca.

Se as informagdes necessdrias nao chegarem no prazo util, vocé
podera utilizar os dois substitutos a seguir relacionados para uma pes-

quisa formal:

® Primeiro, examine se é possivel vocé fazer juizo de valor sobre
o outro lado. Exemplo: se estiver comprando um automovel de
segunda mao, vocé pode crer que o prego inicial do vendedor

serd aquele anunciado ou afixado no automovel.

¢ Segundo, vocé pode ir percebendo os detalhes ao longo da
negociagdo (vocé conhece as técnicas de EMPATIA?). Mesmo
com as informacdes necessarias que vocé tenha sobre o outro
lado, possivelmente surgirdo alteragdes e adequagdes durante o
transcurso da negociagio. Isso é resultado da reciprocidade entre

os negociadores de forma positiva ou negativa.

O QUE DEVE SER PESQUISADO

Segundo Lewicki e Hiam (2003, p. 94), vocé precisa incluir em sua

pesquisa a respeito dos outros negociadores as seguintes informacgdes:

® suas finalidades;
® suas conveniéncias e caréncias;

® suas opgoes;



® Seus recursos;
® sua reputa¢do, como negocia e como procede;
® sua autonomia para fazer um acordo;

® suas provaveis estratégias e taticas.

Agora vamos estudar uma das formas de como identificar os itens

de sua pesquisa.

Seus objetivos

E muito facil pressupor os propositos do outro lado. Mesmo
que sejam verdadeiros, ndo se devem tirar conclusdes afobadas. Fazer

as perguntas a seguir pode ajudar a identificar esse item:

® O que o outro negociador procura obter dessa negociacio?
® Ele necessita alcangar algum resultado determinado?

® Pretende alcancar travar conhecimento com pessoas?

Vocé pode usar técnicas indiretas para conseguir as informagdes
que deseja. Vocé também pode usar a forma direta para consegui-las,
que consiste em perguntar diretamente a outra parte o que deseja saber.
Porém, a resposta pode nio vir claramente, pois o outro pode nio ter a

intengdo de se abrir (LEWICKI; HIAM, 2003, p. 94-95).

Seus interesse e necessidades

Vocé pode se perguntar o seguinte para lhe ajudar nesse item da
pesquisa:

Qual a importancia que o negociador considera com o resultado
e com suas finalidades quanto a travar relacionamento?

Quais as verdadeiras conveniéncias desse jogador?

De acordo com Lewicki e Hiam (2003, p. 96):

Os interesses e necessidades da outra parte sio tdo importantes
quanto as suas na negociagio. Sem conhecer as necessidades,
vocé pode avaliar a situagdo como sendo competitiva quando, na
realidade, pode haver um consenso comum como base para uma

boa solucao colaborativa.
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Suas opcoes

Segundo Lewicki e Hiam (2003, p. 97), vocé pode se questionar

alguns dados com a finalidade de lhe ajudar nesse item da pesquisa:

* Que opgoes eles possuem?
¢ Qual o grau de sedu¢io da melhor op¢ao que eles possuem

confrontada com vocé?

E necessario saber se as alternativas da outra parte sdao fortes
ou fracas, pois caso tenha alternativas fortes, ndo terd necessidade de

continuar negociando.

Seus recursos

Vocé pode se perguntar os seguintes dados para lhe ajudar nesse

item da pesquisa:

¢ Eles sao peritos em negociacao?
¢ Eles tém mais disponibilidade de tempo, dinheiro, poder ou

Outros recursos que voce?

E imperativo que vocé pesquise o perfil comercial do outro lado,
suas negociacoes precedentes, seus dados financeiros, pois o historico
sobre os sucessos e fracassos de negociagdes com esta parte pode ajuda-
lo a avaliar suas proprias chances de sucesso (LEWICKI; HIAM, 2003,
p. 97).

Sua reputacao, estilo de negociacao e comportamento

Vocé pode indagar como ferramenta de ajuda neste item da

pesquisa:

Qual é a importancia geral das pessoas sobre esse negociador?
Que atitude ele geralmente admite em situagdes de movimento?
Ha algo incomum a respeito de seu comportamento interpessoal?
Que nivel de confianga pode-se ter nesse negociador?

As crencas e expectativas afetam a maneira de como o negocia-
dor dari inicio a negociacao. Se ele, por exemplo, acredita em
uma negociagdo em que se pode haver um ganhador, seu com-
portamento durante toda a negociagao sera de acordo com seus

sentimentos.



Sua autonomia para fazer um acordo

De acordo com Lewicki e Hiam (2003, p. 99), vocé pode se ques-

tionar para lhe ajudar nesse item da pesquisa:

* Estou transacionando com a pessoa indicada, com autoridade
para tomar decisdes?

* Ha outros negociadores que entrardo na transacdo em algum
momento?

® Ha outros participantes com fortes interesses subjacentes no
resultado dessa transagiao?

® Em caso positivo, até que ponto eles podem restringir as tran-

sacoes desse negociador?

E necessario saber se o outro lado estd s6 em sua acdo ou se ela estd
em equipe. E preciso saber se o outro lado é funcionalmente apto para
fazer acordos, ou se é comandado por outras autoridades, politicas ou
estatutos. Devemos nos lembrar de que em negocia¢des com executivos
de empresas familiares quase sempre ha preocupac¢io ou interesses de
conjuges ou membros da familia (LEWICKI; HIAM, 2003, p. 99).

Suas provaveis estratégias e taticas

* Algumas questdes importantes poderdo orientd-lo nesse item
da pesquisa:
® Quais sao os métodos favoritos de negociagio do outro lado?

® Eles sdo avaliados por algum método ou plano em especial?

Vocé precisa prever a possivel resposta do outro lado, pensar sobre
seu estilo preferido de negociagdo para saber de antemdo qual serd o

comportamento dele.

TROCA DE PAPEIS

A troca de papéis é uma ferramenta muito util para o negociador.
Ela consiste em imaginar ser a outra parte com a inten¢ao de argumentar
a favor dela. Isso pode ser feito de forma objetiva e eficaz com outras
pessoas como, por exemplo, colegas de trabalho.

A troca de papéis é muito util para nos ajudar a concentrarmo-

nos nos problemas dos outros para ajuda-los.
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Lewicki e Hiam (2003, p. 102) dao uma boa dica de como
utilizar essa técnica:

Vocé possivelmente poderd usar o procedimento de troca de
papéis para compreender a psicologia de um adversario ao simular uma
transacdo em que simula ser o outro lado. Vocé pode atuar com consigo,
sem duvida, porém é mais agradavel solicitar a um amigo ou colega para

fazer o seu papel.

Defendendo o ponto de vista da outra pessoa, usando da empatia,

vocé pode ajuda-la a:

e compreender a atitude do outro lado;

e enxergar melhor as semelhancas entre as duas atitudes;

e apurar o resultado se os dois pontos de vista forem fundamental-
mente compativeis. Contudo, ndo se alcan¢a muito sucesso nesse
ponto se os pontos de vista forem basicamente incompativeis;

¢ restringir distor¢oes na comunicacio.

A empatia é uma técnica muito ttil e ativa de pesquisa pré-nego-
ciacdo. Se voceé fez seus exercicios referindo-se aos outros negociadores,

é relativamente facil colocar-se no lugar deles.

Atividade Final

Diante do desafio de uma negociacdo muito importante, todo administra- 6 6
dor costuma se sentir pressionado por forcas externas (chefe, resultados,

familia, tempo, entre outras). Para que a negociacdo seja executada dentro de uma esfera de
tranquilidade, é necessario um planejamento minucioso sobre o adversario nessa negociagdo.
Nesse momento, entra a questdo sobre o que deve ser pesquisado. O Sr. Confucio estd mais
uma vez perdido diante de uma nova decisdo de negocios, e ja que vocé é um grande conhe-
cedor de técnicas e planejamento em negociacao, ajude-o nesse novo negacio, explicando o
que ele deve pesquisar para estar preparado para esse procedimento.
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Comentario
Vocé pode responder o que o Sr. Conficio deve fazer com base nos seguintes

itens: seus objetivos; seus interesses e necessidades; suas alternativas; seus recursos;

sua reputagdo, seu estilo de negociacdo e comportamento, sua autonomia para

fazer um acordo e suas provdveis estratégias e tdticas. Vocé ndo poderd esquecer

de enfatizar como serd feito e falar sobre a importancia de utilizar esses itens

para criar uma troca de papérs.

CONCLUSAO

Para elaborar uma boa estratégia, o negociador deve, em
primeiro lugar, entender — ou pelo menos se aproximar ao maximo
do entendimento — a outra parte. Quando vocé pensa na outra parte,
usando todas as técnicas a disposicdo, com calma e perseveranga, con-
segue enxergar quais sdo as necessidades e os objetivos da outra parte
e de que forma ela vai tentar chegar a esses objetivos. Sua pesquisa e
sua capacidade de utilizar inteligéncia emocional, para obter percepgdes
durante os movimentos da negociagio, irio se somar a mais preciosa
técnica de negociacdo: a capacidade de ajustar o plano e administra¢do

a negociagio da outra parte.

RESUMO

——

Uma alternativa para tentar conhecer melhor o negociador adversario é
colocar-se em seu lugar. Sabemos que esse é um passo complicado, pois
mais dificil que conhecer nossas proprias necessidades é conhecer as do
negociador adversario.

Existem outras formas que podem ser utilizadas para conhecer melhor as
partes adversarias. Estuda-las, investindo num tempo a frente, ou conversar
com quem ja realizou negdcios com elas sdo bons exemplos.

Interpretar os pensamentos dos negociadores adversarios por meio da

linguagem corporal auxilia na descoberta de suas preocupacdes e seus
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problemas. Independentemente do tipo de negociacdo, o mais importante
é que sempre faca uso dessa ferramenta auxiliar e que sempre a pratique
para que possa se aprimorar.

Lembre-se de que, da mesma forma como vocé investiga, também é
investigado pela outra parte. Por isso, tenha cuidado ao dar informacgoes
quando a sua negocia¢do nao for colaborativa.

Quanto mais ideias vocé tiver do que podera acontecer na negociacdo, mais
preparado estara e mais éxito podera ter. Mas, caso vocé nao consiga coletar
informacgoes prévias a tempo, pode utilizar os seguintes recursos: verificar
se vocé pode chegar a alguma conclusdo ou suposicao sobre a outra parte
ou ainda ir captando os detalhes ao longo da negociagao.

Vocé deve incluir em sua pesquisa a respeito das outras partes as seguintes
informacoes: seus objetivos, seus interesses e necessidades, suas alternativas,
seus recursos, sua reputacado, seu estilo de negocia¢do e comportamento,
sua autonomia para fazer um acordo, suas provaveis estratégias e taticas.
A troca de papéis é uma ferramenta muito Util para o negociador porque o
ajuda a se concentrar nos problemas dos outros para ajuda-los. Ela consiste

em fingir ser a outra parte com o intuito de argumentar a favor dela.

ﬁ

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, vocé ird aprender sobre a importancia do poder de

controlar o processo de negociacdo.
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Poder e organizacao do processo
de negociacao

AULA

Explicar a importancia do poder de
controlar o processo de negociacao.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

reconhecer a importancia do poder em uma
negociacao;

analisar a utilizacdo do tempo, em seu favor,
em uma negociagao;

aaa

identificar os fatores que influenciam o
relacionamento em uma negociacao.

objetivos
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Dois colegas de trabalho estdo jogando cartas, apostando uma pequena
guantia, quando, de repente, o perdedor, irritado por perder, agride e joga o
ganhador no chao. Qualquer pessoa gque presenciasse o fato o consideraria
como uma agressao inaceitavel e, provavelmente, o agredido revidaria ime-
diatamente. Agora, imagine outra situagdo: os colegas estao participando de
um jogo de futebol, cada um por um time e, de repente, para evitar um gol,
um deles derruba o outro, cometendo uma falta. Provavelmente, se a falta ndo
tiver sido muito violenta, o agredido se levantara e continuara o jogo, sem ao
menos se importar por ter sido derrubado.

A situacdo é a mesma em um processo de negociacdo, isso porque alguns
negociadores admitem que o processo de negociagdo é um tipo especial de
relacionamento humano. Assim, algumas atitudes, como: omitir, blefar e
mentir sdo permitidas, da mesma forma que é aceitavel derrubar o adversario
em uma partida de futebol. Os negociadores costumam ter atitudes como
essas e esperam que os demais negociadores envolvidos estejam preparados
e negociem igualmente.

Em uma estratégia competitiva de negociacdo, o comportamento dos negocia-
dores baseia-se na utilizacao de varios tipos de poder e de taticas (até mesmo
nao éticas), obtidas por meio da extracdo de concessdes mutuas. O negociador
gue possui mais poder cede menos e adquire maiores vantagens a seu favor.
Quando o poder é o motivo da movimentacdo, esta é realizada, utilizando

concessdes durante todo o processo de negociagao.

O PODER

Capine toda a fazenda!

Figura 5.1: O poder é a capacidade de impor a sua vontade sobre os outros.



Ao longo de todas as épocas da humanidade, a palavra poder é
usada com muita frequéncia e é a mais alta aspiragdo e a maior recom-
pensa do ser humano. Para que possamos compreender o seu significado,
é necessario entendé-lo como a capacidade de alguém impor a sua vontade
sobre o comportamento de outras pessoas (GALBRAITH, 1984, p. 2).

De acordo com Galbraith (1984, p. 4), os instrumentos do poder e as
fontes do direito para que o mesmo seja exercido estao inter-relacionados
de maneira complexa com um trago comum aos poderes CONDIGNO e

COMPENSATORIO. Existem trés instrumentos para manejar o poder:

a) o poder condigno: obtém submissio pela capacidade de impor
as preferéncias do individuo ou grupo uma alternativa sufi-
cientemente desagradavel ou dolorosa, para leva-lo a abando-
nar essas suas preferéncias. O individuo deixa de expor suas
ideias e aceita o ponto de vista de outro, porque uma eventual
reprimenda seria muito desagradavel. Exemplo: se vocé nio
obedecer a lei serd preso; em alguns paises, serd condenado a
pena de morte;

b) o poder compensatério: o poder condicionado conquista a sub-
missdo oferecendo uma recompensa positiva, proporcionando
algo de valor ao individuo, que assim se submete. Exemplo: o
patrdo diz a seu empregado — "pago bem e espero que vocé dé
o0 maximo de si no trabalho";

¢) o poder condicionado é exercido mediante a mudanca de uma
convic¢do, de uma crencga. Exemplo: o padre para o fiel -

"arrependa-se, e ird para o céu".
Estes trés instrumentos estio fundamentados em trés fontes:

a) a personalidade: é a qualidade do fisico, da mente,
de oratdria, de firmeza moral ou de qualquer outra
caracteristica pessoal;

b) a propriedade: confere um aspecto de autoridade, uma
firmeza de proposito;

¢) a organizagdo: estd ligada ao poder condicionado,
é da organizacdo que provém a persuasio necessa-
ria e a consequente submissdo de seus propdsitos

(GALBRAITH, 1984, p. 4-6).

CONDIGNO

Adj. Proporcional
a0 merecimento,
merecido, devido.

COMPENSATORIO

Adj. O que
compensa,
compensador.

Fonte: Enciclopédia
Digital Epoca.
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Podemos inferir que o poder permite que o negociador influencie
pessoas e alcance seus objetivos. Todos nds temos muitos poderes — é
uma questdo de crenca pessoal. Os negociadores, que acreditam possuir
poder, conseguem passar esse pensamento aos demais e assim obtém
acordos bem melhores do que os negociadores que acreditam nio pos-
suir poder.

Existe uma questdo importante sobre utilizar poder nas nego-
ciagOes: vocé tem necessariamente de possuir algum poder para que a

negociacdo possa ser iniciada.

O filme Vem dangar, com Antonio Banderas, enfatiza o assunto “poder
para negociar”. O professor negocia com os alunos para fazé-los aceitar
a danca como disciplina e negocia com a direcdo da escola para incluir a
disciplina no curriculo.

A boa danca exige de seus praticantes disciplina e dedicagao.

Fonte: http://www.adorocinema.com/filmes/vem-dancar/vem-dancar-poster04.jpg

AVALIAR O AMBIENTE

Todas as negocia¢des ocorrem necessariamente dentro de um con-
texto. Contudo, ndo é necessdrio ficar restrito a ele, caso ndo se queira.
Tanto pequenas modificacdes podem ser realizadas como uma mudanga

radical para outro contexto.
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Grande parte dos negociadores ndo aproveita seu poder sobre o
campo de jogo. A tendéncia é achar que o certo se restringe a uma tnica
ideia que temos em mente. Afinal, qualquer jogo tem seu campo definido.
Mas ndo é assim com o jogo da negociacio.

Vocé pode reconceber o contexto de uma negociac¢do para se posi-
cionar de forma favoravel. Em uma negociagio, seu poder € relativo aos
outros jogadores dentro do contexto do campo do jogo. Portanto, vocé
pode aumentar seu poder relativo, fazendo o campo pender para seu lado;
isso, de modo geral, depende de vocé. Caso prefira estudar os contextos,
vocé poderd se tornar o engenheiro de suas proprias negociagdes.

Os fatores situacionais (como prazos finais, clientes, opcoes,
normas e regras) precisam ser conhecidos, pois podem afetar a parte
mais poderosa em uma negociagao estratégica. Vocé precisa avalid-los
e verificar se s3o positivos ou negativos para seu lado e fazer mudangas

a seu favor, sempre que possivel.

RECONHECER O PODER NA SITUACAO

Fatores situacionais possuem pouco impacto, mas sao importan-
tes para uma negociagio. Frequentemente, sio chamados de fatores de
poder, pois podem proporcionar maior vantagem a posi¢ao de negociagio
de uma parte. Entretanto, se esses fatores estiverem bem equilibrados,
ambas as partes podem usar seus respectivos poderes de negocia¢do para
assegurar um acordo mutuamente eficaz. O poder lhe permite influenciar
tanto o resultado quanto o relacionamento.

Portanto, em situacdes competitivas, devem-se usar os fatores de
poder a seu favor, criando pressdo sobre o outro jogador ou jogadores.
Em situagoes colaborativas, os fatores de poder podem ser usados para
ajuda-lo a conjugar seus interesses com os dos outros jogadores, equili-

brando o poder da forma que vocé considerar mais justa.

APROVEITANDO O PODER DA INFORMACAO

A informacdo € a principal fonte de poder em uma negociacao.
Seu planejamento baseia-se nas informacdes que vocé possui ou pode
obter de varias fontes. Depois de definidos seus objetivos, vocé precisara
de informagoes para sustenta-los e fortalecé-los. Conhecendo os objetivos

e os fatores subjacentes ao ponto de vista da outra parte, vocé precisard
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de informagdo para refutar ou apoiar a posi¢iao deles. Negociar é, em
grande parte, uma simples troca de informacdes e a utilizagio dessas
informagdes para convencer a outra parte de que seu argumento é melhor,
mais concreto e vélido.

Ao iniciar uma negociagio, vocé deve fazer uma oferta, tendo um
limite em mente. Vocé ja terd determinado e definido, antecipadamen-
te, 0 ponto inicial, a meta e o ponto de desisténcia com base em certas
informagdes, como as taxas vigentes no mercado, prazos, limite da outra
parte, possiveis concessdes e padrdes normalmente aceitos para algum

tipo especial de negociagio.
Precisao

A base das exigéncias de sua negociacdo serdo as informagoes que
vocé colheu, por isso elas devem ser muito precisas. Quanto mais precisas,
mais poder vocé terd. Caso contrdrio, vocé pode perder o prestigio e ficar
desacreditado perante a outra parte. Nada nos envergonha mais do que
sermos corrigidos pela outra parte e ouvi-la dizer que os argumentos ou
dados que apresentamos estio errados, quando achdvamos que nossos

argumentos eram fortes e convincentes.

Expertise

Saber organizar os fatos em uma apresenta¢io coerente e coor-
denada fortalece sua imagem de pessoa conhecedora do assunto. Exis-
tem duas formas para real¢ar suas habilidades e técnicas pertinentes:
fornecer informagdes que somente um especialista poderia saber e citar
nomes de pessoas que possam atestar sua competéncia. Caso a nego-
ciagdo seja realizada em seu escritério, diplomas, certificados e outras
credenciais contribuem para sua imagem. Vocé também pode compensar
sua falta de conhecimentos, contratando os servicos de um especialista
para auxilia-lo.

A experiéncia em negociac¢do, em geral, é extremamente util, pois

quanto mais experiéncia vocé tiver, mais poder exercera.

Habilidades de comunicacao

A forma de comunicar as informagdes também contribui para
seu poder, assim como a qualidade e precisdo das informagdes. O modo

como voceé estrutura uma mensagem dirigida a outra parte influenciara



a resposta. Pode coloca-lo em vantagem ou desvantagem, sustentar sua
posi¢do ou enfraquecer a da outra parte. Pode fazer com que a outra
parte tenha mais ou menos confianca nas informagdes que ja possui.
Outro fator que influencia a resposta da outra parte € seu estilo de apre-
sentagdo. Caracteristicas pessoais ajudam na transmissao da mensagem.

Sua linguagem corporal também pode lhe dar mais ou menos credibili-

dade e confiabilidade.

Recursos

Existe uma grande quantidade de recursos materiais disponiveis
que podem ajuda-lo a obter poder, principalmente se esses recursos
forem escassos. Exemplo: "Se eu possuir todo o petrdleo ou todos os
imo6veis de um determinado local, estarei em uma posi¢ao de poder."
Suprimentos e equipamento geram poder. O dinheiro, em todas as suas
formas (seguros, acdes e titulos, beneficios, entre varias outras), é uma
poderosa ferramenta em uma negociagdo. O tempo também pode ser
uma poderosa ferramenta de negociagdo.

Veja no exemplo a seguir que até mesmo uma agenda pode ser

colocada em disputa.

COREIA DO SUL E FMI DISPUTAM CONTROLE DE AGENDA

Contexto: Negociagoes entre o FMI e autoridades governamen-
tais sul-coreanas, em novembro de 1997, sobre as condi¢des impostas
pelo FMI, relacionadas a empréstimo de emergéncia para estabilizar a
economia coreana.

Os jogadores: Um Chang Yuel, ministro das Finangas da Coreia
do Sul, e Michael Camdessus, diretor do FMI.

A questio: controle da agenda.

O esquema:

Saindo do aeroporto de Seul, acompanhado pelo representante
do ministro Um, Camdessus teve conhecimento da agenda: uma
rapida entrevista coletiva a imprensa, seguida por 45 minutos de
negociacOes, apds as quais haveria um encontro com o presidente

e, por fim, a cerimonia de assinatura do acordo.

A resposta:

Assustado com uma agenda tdo sucinta, Camdessus imediatamente

cancelou algumas das reunides — o que gerou noticias de "fracasso"
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nas negociagoes, deixando o mercado nervoso — e insistiu para que
a economia protegida aceitasse mais investimentos estrangeiros.
Camdessus informou ao ministro Um que, caso ndo concordasse
integralmente com os termos e condi¢des que ele tinha colocado
por escrito, ndo haveria empréstimo de urgéncia (LEWICKI e

HIAM 2003, p. 109).

Atividade 1

Observe os conceitos a seguir e correlacione a segunda coluna de acordo com 6

a primeira:

N° CONCEITO N° SIGNIFICADO

Uma forma de realgar suas habilidades e técnicas
pertinentes é passar informagdes que somente um
especialista saberia.

Reconhecer o po-
der na situagao.

O modo como vocé estrutura uma mensagem
2 Precisdao dirigida a alguém influencia a resposta. Como essa
resposta é apresentada, influencia suas conclusées.

Ferramentas, equipamentos, suprimentos, dinheiro,

3 Expertise . PR
P tempo: todos disponiveis.
O poder lhe permite influenciar tanto o resultado,
4 Comunicacio quanto o relacionamento. Numa situagdo colabo-
¢ rativa o poder ajuda a conjugar os interesses das
partes.
5 Recursos Quanto mais corretas forem as informagdes, mais

poder vocé tem.

Resposta Comentada

N° CONCEITO N° SIGNIFICADO

Uma forma de realcar suas habilidades e técnicas
3 pertinentes é passar informacdes que somente
um especialista saberia.

1 Reconhecer o poder
na situacao.

O modo como vocé estrutura uma mensagem
2 Precisdao 4 dirigida a alguém influencia a resposta. Como essa
resposta é apresentada, influencia suas conclusdes.

Ferramentas, equipamentos, suprimentos, dinhei-

3 Expertise > ro, tempo: todos disponiveis.
O poder lhe permite influenciar tanto o resultado,
4 Comunicacio 1 quanto o relacionamento. Numa situag¢do colabo-
¢ rativa o poder ajuda a conjugar os interesses das
partes.
5 Recursos 2 Quanto mais corretas forem as informagdes, mais

poder vocé tem.
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Controlar a agenda € um recurso importante. A agenda € utilizada para controlar
a informagdo, desviar a ateng¢do e o ritmo da negociagdo, além de manipular

outros fatores de poder.

Quem tem o poder pode realizar tudo que for conveniente, entretanto o poder

é relativo a sua competéncia.

APROVEITANDO O PODER DOS CLIENTES

Em negociagoes simples, com apenas duas partes, como, por
exemplo, vocé e um amigo decidindo que prato comer, vocés dois
discutem suas preferéncias, chegam a um acordo e vdo ao restauran-
te. Mas ndo é sempre assim. Na maioria das negociagdes, ha varias
partes envolvidas.

As pessoas que vocé representa sio uma fonte importante
de poder.

Os interesses dos clientes, seus ou da outra parte, devem ser leva-
dos em consideragio. Eles tém uma fun¢ido nas negociagdes, mas essa
fun¢io depende dos interesses deles e, em parte, de como vocé lida com
eles. Entendendo o papel dos clientes, vocé estara aperfeicoando a arte
de usi-los em sua vantagem.

Os clientes tém duas fung¢oes principais: a primeira é ajudar a
definir os objetivos do grupo. Quando ha um cliente, embora vocé seja
o unico negociador do grupo, é provavel que ele tenha tido alguma
influéncia na defini¢ao de seus objetivos. A segunda fungio € avaliar seu
trabalho. A influéncia ou poder do cliente pode influenciar seu desem-
penho na negociagdo. A avaliacdo feita por ele afetard sua reputacio,
como negociador, tanto no presente quanto no futuro.

Um cliente de peso que nio participa da negociagao e nao esta
totalmente a par da situagdo pode esperar de vocé, negociador, resultados
extraordindrios, mas invidveis. Na realidade, essa situa¢io é comum. Por
ndo estarem “dentro” da negociagio, os clientes tém expectativas que
nao condizem com a realidade. Consequentemente, em vez de apoia-lo,
eles o questionam e enfraquecem. Para reduzir o problema, vocé preci-
sa instrui-los a respeito das dificuldades normalmente encontradas em

negociagdes, além de deixd-los muito bem informados sobre os possiveis
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TimING

S.m. (pal. ing.):
cronometragem.
Cronologia detalha-
da de um processo
qualquer. Sincronia
entre um processo
ou um desenvolvi-
mento e outro(s).
Sensibilidade para o
momento propicio
de realizar ou de
ocorrer algo, ou
senso de oportu-
nidade, quanto a
durac¢do de um pro-
cesso, uma agao etc.
Fonte: Epoca, 2009.
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resultados. D€ o primeiro passo e transmita-lhes 0 maximo de informagao
sobre a negociacdo. E uma boa medida preventiva.

Em um relacionamento ideal, o cliente apoia o trabalho e valoriza
o negociador, e lhe dara todo apoio. No entanto, é sempre bom fazer seu
adversario pensar que vocé ndo tem controle absoluto. Assim, podera
usar as pessoas que representa como pretexto para ndo se render a von-
tade da outra parte.

Negociadores espertos e competitivos normalmente estao em plena
sintonia com seus clientes, no entanto transmitem a ideia de um relaciona-
mento dificil. Essa tatica, como muitas outras em negociagdes competitivas,
¢ plenamente aceita em muitas sociedades. Se vocé ndo a aprecia, reina
todas as suas forgas para mudar o rumo da negociagdo, distanciando-se

do estilo competitivo e aproximando-se do colaborativo.

SABER USAR O PODER DO TEMPO

Tempo é muito importante no jogo da negociagdo. Imagine-se em
um jogo de basquete, seu time perdendo por quatro pontos, faltando
somente 20 segundos para acabar o jogo — e vocé tem o poder de atrasar
o rel6gio em dois minutos. Obviamente, isso ndo é possivel em um jogo
de basquete, mas é perfeitamente possivel em negociacoes.

Vocé pode usar o tempo de duas formas: acelerando ou reduzindo
o passo. Dependendo da situagio, serd um ou outro.

Para que vocé aprenda a arte de usar o tempo em vantagem
prépria, veja as vdrias maneiras pelas quais o tempo pode afetar o jogo
da negociacio.

O mminG afeta a quantidade de concessdes; portanto, vocé pode
apressar as concessoes do outro jogador, impondo pressio de tempo.
A “lei de Murphy” das negociagdes é que elas geralmente duram o
tempo que lhes for alocado. Ou seja, as palavras, as concessdes podem
acontecer perto do final do prazo determinado, ou quase no final das
negociacdes. Existem trés motivos pelos quais regular o tempo acelera

as concessoes:

¢ Quando dispdem de tempo, as partes tendem a fazer uma pausa na
esperanca de que a outra parte seja a primeira a fazer concessdes.
¢ Quando uma das partes se vé proxima do final do prazo que lhe

foi dado para a negociacio, ela tem “motivo” para fazer uma



concessao. No inicio da negociagio, as partes geralmente nio
fazem concessdes por temerem parecer fracas.

® Um prazo fixo também serve como pretexto, frente ao cliente.

Uma alternativa é usar o prazo fixo para dar a outra parte um
pretexto para fazer uma concessdo sem parecer fraco e sem que seus
clientes pensem que eles cederam.

Caso ambas as partes tenham o mesmo prazo, nenhuma estard
em vantagem em termos de poder, entretanto seu poder serd maior se
uma das partes ndo estiver sob pressio de tempo.

Se os outros jogadores pensarem que seu prazo é mais flexivel que
o deles, certamente sentirdo a pressdo de tempo, ou seja, eles reagem a
sua propria percep¢do da sua pressdo de tempo, ndo a realidade. Para
melhorar sua situacdo, vocé pode dar a forma que quiser a percep¢io
da outra parte. E s6 decidir agir sem demonstrar pressa, mesmo que essa
nao seja a verdade, e a vantagem serd sua.

Portanto, se o tempo (aparentemente) nio era importante para
eles, vocé fez com que se tornasse importante. Um vendedor de automé-
veis, por exemplo, sempre procura fechar negdcio com um comprador

em duvida, oferecendo um desconto véilido “somente hoje”.

USANDO O PODER DA LEGITIMIDADE DAS REGRAS E
COSTUMES

As empresas, através de suas politicas, regras e normas, exercem
seu poder e autoridade e determinam o comportamento de seus funciona-
rios e clientes. Se quisermos continuar fazendo parte da empresa (ou da
sociedade) e negociar com eles, precisamos seguir as regras. Essas regras
definem o que pode ser negociado e como a negociagio deve ser feita.

Nao é facil desafiar as “politicas vigentes”. Desafios exigem tempo,
dinheiro, persisténcia, mas normalmente geram frustragdes. A burocracia
€ muito poderosa, pois dificulta qualquer ato que nao esteja dentro das
regras, normas e procedimentos estabelecidos. E o que chamamos poder
da legitimidade.

O que faria um negociador inteligente para rebater uma rejei¢ao
a sua solicitagio por essa nao ser a politica da empresa? Caso a politica
tenha sido expressa e precisamente citada, o melhor é tentar oferecer

alternativas, como, por exemplo, solicitar outros beneficios que ndo
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constam da politica. Caso a politica seja ambigua ou deficiente e dé
espago para contestacao, pode-se perguntar como alterar a politica ou
insistir em falar com a pessoa que tenha autoridade para tal.

Outras formas de legitimidade incluem autoridade oficial, normal-
mente dada 2 alta geréncia, e autoridade adquirida através de desempenho
anterior. Uma pessoa com autoridade para fazer um acordo tem mais
poder do que alguém que precisa de autorizacdo de seu cliente para

prosseguir com a negociagao.

USANDO O PODER DO CARGO

Outra forma de conferir legitimidade e poder de negociagdo é o
cargo que uma pessoa ocupa em uma empresa. As descrigdes de cargos
que constam de organogramas dao as pessoas maior ou menor autori-
dade. Quanto mais alta for sua posi¢do no organograma, maior serd a
autoridade de seu cargo. Vocé pode usi-lo para obter mais concessoes
e ndo ao contrdrio, ou entdo (se quiser colaborar) procure direcionar a
outra parte para um estilo de negociacdo mais aberto e colaborador.

Para que vocé encontre o poder em empresas dominadas por
equipes e redes, procure as partes da rede onde informacdes ou recursos
essenciais sao organizados, trocados ou distribuidos. Se vocé ocupa um
cargo de controle de fluxo de informagio, provavelmente tem o poder
de informacdo que seu cargo proporciona e pode usé-lo para lidar com
a situacdo. Se esse nio for seu caso, talvez possa reunir pessoas que
tenham poder informal para lhe dar a for¢a necessdria a fim de negociar

com pessoas com mais autoridade formal.

AVALIAR AS ALTERNATIVAS

Alternativas sao importantes fontes de alavancagem em qualquer
negociacao.

Seu principal beneficio é fazer com que vocé nio se sinta obrigado
a concretizar a negocia¢io em curso. Se puder contar com boas alter-
nativas, ndo se verd for¢ado a continuar com a negocia¢io a qualquer
preco. E normal que as partes sintam-se comprometidas a uma negociacio

depois de inicia-la.



A alternativa d4 poder porque lhe favorece tomar outro rumo.

A outra parte percebe (vocé faz com que perceba) que vocé sé conti-

AULAa

nuard negociando, se sua alternativa ndo for melhor. Caso contrario,
simplesmente desista e adote sua alternativa. E melhor ter alternativas,
mesmo nao sendo muito boas, do que nao ter nenhuma pelo poder que

elas proporcionam.

Atividade 2

Observe as afirmativas abaixo e coloque (V) para as opcdes verdadeiras e (F) para 6
as opcoes falsas. Justifique as op¢des falsas.

1. ( ) As pessoas que vocé representa sao uma fonte de poder. Justifique.

2. () Quando uma das partes se vé proxima do final do prazo que |he foi dado para a
negociacdo, ela tem “motivo” para nao fazer uma concessao. No inicio da negociacao,
as partes nao fazem concessdes para ndo parecerem fracas. Justifique.

3.( ) Em um local em que a politica for ambigua ou de espaco para contestacao, pode-se
perguntar como alterar a politica ou insistir em alterar vocé mesmo, passando por quem
tenha autoridade. Justifique.

4. () Se o administrador ocupa um cargo de controle de informacéo, é possivel que
tenha poder de informacdo proporcionado pelo cargo e pode usa-lo para lidar com situ-
acoes diversas. Justifique.

5.( ) O principal beneficio de se ter alternativas em uma negociacéo é fazer com que vocé
se sinta obrigado a concretizar a negociacao em curso. Podendo contar com boas alternativas,
ndo se vera forcado a continuar com uma negocia¢do a qualquer preco. Justifique.
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Respostas Comentadas
1. (V) Normalmente, o negociador representa aquele que tem a autoridade
legitima, inclusive para designd-lo a equipe de negociagdo.
2. (F) Justificativa: Vocé pode ter escrito que o correto é ter um motivo para
fazer concessoes.
3. (F) Justificativa: Vocé pode ter escrito que o negociador ndo deve alterar, em
hipdtese alguma, a politica, somente o faz quem tem autoridade.
4. (V) Quem detém a informacdo detém o poder.
5. (F) Justificativa: Vocé pode ter escrito que o correto € que vocé ndo se sinta

obrigado.

PODER PROPRIO

Existem muitas qualidades pessoais que podem proporcionar
poder a um negociador. Para ajuda-lo a lembrar-se de usé-las, decore

essa formula dos trés P’s:

e Persuasio.
® Persisténcia.

® Postura integra.

Vamos aos detalhes de cada um desses trés P’s de negociagio.

Persuasao

Embora algumas pessoas sejam mais persuasivas do que outras,
o sucesso de uma negociacio depende muito em sua capacidade de
persuadir a outra parte. Quer persuadi-los a ver as coisas por sua Gtica?
Convencé-los de que a abordagem que estao usando estd completamente
errada? Tentar persuadi-los a usar uma abordagem colaborativa? Qual-
quer que seja sua intengdo, sua negociacao poderd melhorar sensivel-

mente, se vocé for habil em persuasao. Persuasdo é poder.

Persisténcia

E a segunda qualidade pessoal necessaria para ter éxito em nego-
ciagdes. Para atingir seus objetivos, o negociador deve ser perseverante,
durante os altos e baixos de uma negociacio. E mais facil ser persistente

do que persuasivo.
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Nunca desista. Prometa a si mesmo que ird pedir algo de dez
formas diferentes, antes de aceitar um “ndo” como resposta.

A persisténcia normalmente d4 resultado, mesmo que tenhamos
de ser persistentes em tempos de mudangas emocionais, ou enquanto
esperamos pacientemente a outra parte consultar as pessoas que represen-
ta. A tenacidade é uma fonte de poder, desde que usada delicadamente,

mas com firmeza.

Postura integra

O carater também é uma fonte de poder. Sua reputagio, como uma
pessoa integra e confidvel, € um trunfo que refor¢ard muito seu poder nas
negociagoes. Quando a outra parte sabe que vocé mantém um acordo
e que é honesto nas informagoes fornecidas, nao precisa temer taticas
desonestas; logo, negociara. Quando se é conhecido pela integridade,
de um modo geral se é confidvel.

Geralmente, a pessoa que confia espera que a outra parte seja
confidvel e é assim que também devem ser. Aquele que confia pouco,
espera pouca confiabilidade, portanto tende a ser menos confidvel.

Uma boa reputacio pessoal traz poder. Pessoas que tém reputagio
de serem honestas e bem-sucedidas em negociagdes tém maior poder

sobre as que ndo adquirem tal reputacio.

SEU HISTORICO

Seu histérico de resultados em outras negociagdes também é um
instrumento poderoso. Sempre que possivel, mencione os precedentes
que possam sustentar sua posi¢ao.

Caso outras pessoas ja tenham negociado certa questdo em cir-
cunstancias semelhantes, os resultados anteriores se transformam em
um precedente para as negociagdes em curso.

Os precedentes normalmente definem o provédvel desfecho. Para
que a negociacao atual tenha um resultado diferente, é necessario demons-
trar que a situagao é diferente, tnica, talvez até excepcional, e por isso
mesmo nada tem a ver com os precedentes.

Esses antecedentes podem trabalhar a seu favor ou contra vocé,
fortalecendo ou enfraquecendo sua posi¢io na negociagio; portanto, é

aconselhavel estuda-los bem.
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LOCAL DA NEGOCIACAO

Muitas vezes, a natureza do problema predomina nas decisdes
sobre a escolha do local da negociagdo. Uma negocia¢do simples niao
requer procura de um lugar nem a defini¢io da agenda. Se vocé estd
comprando um carro, ndo precisa procurar um local para negociar, pois
muito provavelmente a negociagio serd feita na concessiondria. Jd uma
negociacdo salarial pede que vocé escolha uma sala — a do seu chefe, a
sua ou um local neutro.

Geralmente, é melhor fazer negociagdes em seu ambiente, pois seus
recursos estao a mao e vocé fica mais a vontade, tendo o controle de certas
questoes de configura¢do, como, por exemplo, quem senta onde.

Algumas vezes, é melhor que se escolha um local neutro. Noutras,
a reunido poderd ser no territdrio da outra parte. Cada situagio tem suas
vantagens e desvantagens.

Como normalmente os negociadores tém melhor desempenho em
seu proprio territorio, vocé precisa decidir se quer estar em posi¢ao de
vantagem, dar essa vantagem a outra parte, ou procurar um local neu-
tro, onde nenhuma das partes tem vantagem. Algumas empresas optam
por utilizarem locais fora do ambiente de trabalho, como retiros onde
retinem grupos ou equipes concorrentes, para elaborarem declaragoes

de intencio, planos ou solugdes para problemas dificeis.

A DISPOSICAO DO LOCAL

A disposicao da sala também é um fator de poder. Antes de uma
negociagao diplomdtica, h4 longas reunides para definir local e disposi-
¢do, a forma da mesa e marcagio de lugares. Certas posicbes tém mais
poder em termos de processo, a0 passo que outras sao importantes por
motivos simboélicos. Aquele que senta a direita do lider tem mais poder

do que aquele que senta a esquerda.

PROGRAMACOES E AGENDAS

O poder também faz parte do processo de elaboracio da agenda.
Se uma das partes quiser que os assuntos sejam discutidos seguindo uma
ordem, sequéncia ou periodo em particular, essa parte tem a vantagem de

ditar e controlar a agenda. Qualquer pessoa que ja tenha presenciado uma



sessdo parlamentar — quais os assuntos em pauta, a ordem dos assuntos,
ou mesmo se chegam a ser discutidos — sabe o quanto ditar, e controlar a
agenda traz poder. Se, em vez disso, uma parte quiser dividir esse poder,

ambas as partes devem elaborar a agenda colaborativamente.

RELACIONAMENTOS

O comportamento das partes durante uma negociagao dependera
também do que elas consideram mais importante: o resultado ou o rela-
cionamento. Se o resultado for mais importante que o relacionamento,
muitas das qualidades pessoais terdo pouco poder. Se, ao contrario, o
relacionamento for mais importante, o poder pode ser maior, porém
ndo serd usado em estratégias que procurem diminuir a outra parte para
fazé-lo parecer melhor.

Desconfie de especialistas em negociagdo que enfatizam a
competitividade exagerada. Essa ndo é uma forma salutar de manter
um relacionamento.

Conhecendo fatores que influenciam os relacionamentos nas
negociacdes, vocé podera utilizd-los como parte de seus esforgos para
manter o processo da negociagio saudavel e lucrativo para todos os que
dela fazem parte. S3o eles: confianca, caracteristicas comuns, respeito,
colaboracdo ou competicdo, intercimbio ou transa¢oes, escopo, afeto,

aceitag¢do, empatia, poder.

TIPOS DE PERSONALIDADES

Nio é ficil diferenciar as caracteristicas da personalidade de
negociadores individuais das caracteristicas de relacionamento. Observe
a seguir a lista de qualidades pessoais que podem afetar a dindmica do

relacionamento em uma negociagio:

e atitude em relagio ao conflito;

nivel de afirmacdo e cooperativismo;

nivel de complexidade cognitiva;

nivel de autoestima;
e crenga em sua capacidade de negociagio;

e crenga de que os eventos sdo controldveis (ou nio);

necessidade pessoal de assumir o controle da situagio.
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Para exemplificar: caso o estilo de uma pessoa seja mais competi-
tivo, essa pessoa se arriscard menos, demonstrara mais controle interno,
grande necessidade de poder e influéncia, e ndo dard muita importancia
a possiveis reagdes de desagrado e irritagdo da outra parte. No caso de
uma pessoa que é colaborativa, ela vai cooperar mais, serd mais confidvel,

criativa e capaz de lidar com complexidades.

O HOMEM E A MULHER NA NEGOCIACAO

De um modo geral, existem diferengas sobre a forma como o
homem e a mulher negocia (embora haja exce¢des a todas as regras nessa
drea); portanto, talvez seja possivel prever o comportamento do jogador
de acordo com o seu sexo. Também existem outros meios de usar essas
diferencas a seu favor, nem que seja para tirar vantagem das formas de
negociar de pessoas do seu sexo, para sair ganhando em alguma coisa.

Homens e mulheres costumam agir de maneiras diferentes em
negociacdes. Observe a lista de diferencas, a seguir, com exemplos habi-

tuais entre a forma como um e outro abordam uma negociacio.

e Relacionamentos entre as partes negociadoras. As mulheres
se preocupam mais com a situagdo geral, com os sentimentos
e percepcoes dos participantes, enquanto os homens normal-
mente querem resolver o assunto em questdo, sem considerar
0 aspecto geral.

e Visdo da negociacio. Os homens costumam encarar uma
negociagao como um evento finito e isolado, ao passo que as
mulheres a veem como parte de um relacionamento maior com
a outra parte.

¢ Visdo do poder. As mulheres geralmente querem que haja um
equilibrio de poder entre todos os participantes de uma nego-
cia¢do, enquanto os homens tendem a usar o poder como meio
de alcangar suas proprias metas.

¢ Didlogo. As mulheres preferem usar a interacdo e o didlogo para
chegar a um entendimento. Os homens, por sua vez, usam esse
instrumento para suas proprias finalidades, ou seja, persuadir

a outra parte sobre seu ponto de vista.



Com isso, ndo se espera a conclusio de que a abordagem da
mulher seja melhor que a do homem ou vice-versa: sio apenas abordagens
diferentes. As mulheres encaram a negocia¢do de forma diferente que a

dos homens. Isso explica, em parte, porque elas sdo tratadas de modo

diferenciado em negocia¢oes (AMATO, 2002, p. 141-146).

Quadro 5.1: Quadro-resumo das recomendag¢des e bom-senso

Homem

Mulher

Mulher negociando
com...

¢ Nao superestimar o interlocutor.
* Nao se subestimar.

¢ Ndo adotar comportamentos
femininos (apelar para o charme,
buscar protecdo).

¢ Ndo adotar comportamentos

masculinos (rudeza, agressividade).

O profissionalismo deve ser o tom.

¢ Ndo subestimar ou menosprezar
a interlocutora.

¢ Ndo acreditar no mito de que mu-
Iher compete com mulher ou ndo
confia em mulher.

e Aproveitar a identidade com
profissionalismo.

Homem negociando
com...

Fonte: Amato (2004, p. 146).

CONCLUSAO

¢ Controlar a agressividade e o
impulso de competir.

e Aproveitar a identidade, com
profissionalismo.

* Ndo subestimar ou menosprezar
a interlocutora.

* Ndo adotar comportamentos
masculinos para intimidar ou
seduzir.

* Manter os protocolos do
cavalheirismo.

® \Ver a mulher como uma profissio-
nal e agir como tal também.

O que se pode fazer quando se sabe que uma negociagao envol-

ve um ou mais fatores de poder? Até certo ponto, depende de como
vocé vé o poder ou a falta dele. Pretende-se chegar a uma solu¢do que
satisfaca a todos; entdo, é melhor dividir o poder de forma balanceada.
No entanto, se seu objetivo for conseguir o melhor resultado para
vocé, sem se importar com a outra parte, vocé fard todo o possivel para
aumentar sua vantagem de poder. Qualquer que seja o caso, os fatores
de poder sao importantes para o resultado da negociacio e compensa
estuda-los a fundo.

Poder também tem muito a ver com percepcdo. A outra parte pode

achar que vocé tem mais poder do que na verdade tem. Pode, além disso,
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acreditar que vocé é capaz de usa-lo; portanto, a imagem do poder, em
si, é eficaz na realizacdo de seus objetivos. Muitas pessoas até afirmario
que a imagem do poder é mais forte que o poder em si. Além disso, 0 uso
do poder baseia-se muito na experiéncia. A medida que vocé aprende

o que da certo e funciona em uma determinada situagio, vai ajustando

seu comportamento conforme a situagio.

Atividade Final

Nado faz muito tempo, uma grande montadora de automoveis fez a aquisicao 6

da mais moderna maquina, capaz de realizar toda a montagem de um automovel

com total eficiéncia, necessitando de pouca mao de obra e de um operador de
comandos. Para o aprendizado de sua utilizacdo, seu manual de instru¢des, em
alemao, era composto de dez volumes, totalizando, aproximadamente quase cinco
mil paginas. Um operario que tinha fluéncia em alemao foi designado para um trei-
namento de seis meses na Alemanha, para aprender a utilizar o novo equipamento.
Os diretores supunham que, ap0s seu retorno, eles enviariam novos funcionarios a
Alemanha para serem treinados também. O principal problema era que ninguém,
além desse funcionério, sabia alem&o. A matriz, na Alemanha, nao tinha ninguém
disponivel para mandar ao Brasil para operar a maquina. O funcionario escolhido
permaneceu na Alemanha por exatos seis meses, apenas aprendendo a lidar com o
equipamento. Ao retornar ao Brasil, o funcionario percebeu que se o maquinario
estivesse parado, o prejuizo para a empresa seria em torno de 150 mil reais por dia.
Com isso ele decidiu exigir um aumento de salario, de R$ 3.000,00 para cerca de

R$ 30.000,00 ao més. A empresa demorou trés dias com longas e exaustivas
reunides, mas por fim concedeu o aumento.

Avalie o acontecido na maior montadora de automoéveis do pais e responda:

a. Quais qualidades de poder proprio esse funcionario tinha? Justifique sua
resposta.

b. Qual era e como ficou o relacionamento dele com sua empresa? Qual é o resul-
tado deste relacionamento para negocia¢des futuras? Dé sua opinido e justifique.
¢. Qual o principal tipo de personalidade que esse funcionario demonstrou

ter? Justifique sua resposta.

d. Se ele fosse uma mulher, teria tido uma atitude diferente?
Dé sua opinido e justifique.
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Respostas Comentadas

a. O operdrio, devido & sua fluéncia em alemdo, obteve éxito no treinamento e perce-
bendo que a empresa teria prejuizo sem os seus préstimos, resolveu pedir aumento
de saldrio substancial.

b. Possivelmente, o relacionamento com seu empregador mudou. A empresa diante
de uma exigéncia tdo inesperada e do prejuizo iminente, submeteu-se ds exigéncias
do operdrio.

¢. O operdrio demonstrou como fonte de poder sua personalidade em virtude do conhecr-
mento adquirido, mostrou a autoconfianga em virtude de seu poder de persuaséo.

d. E preciso adotar os trés P's, além de ver a mulher como umna profissional e agir como
tal, para tanto, ndo subestimar ou menosprezar o interlocutor; ndo devemos
adotar comportamentos masculinos para intimidar ou seduzir.
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RESUMO

——

Em uma estratégia competitiva de negociacdo, o comportamento dos
negociadores baseia-se na utilizacdo de varios tipos de poder e de taticas,
obtidas por meio da extracdo de concessdes mutuas.

O poder permite que o negociador influencie pessoas e alcance seus
objetivos. Vocé pode reconceber o contexto de uma negociacdo para
se posicionar de forma favoravel e fazer mudancas a seu favor, sempre
que possivel.

A informacdo é a principal fonte de poder em uma negocia¢do e o
planejamento da negociagao é baseado nela.

No inicio da negociacao, vocé deve fazer uma oferta, tendo um limite em
mente, ja tendo determinado e definido o ponto inicial, a meta e o ponto
de desisténcia com base em certas informacées. Ao utilizar o poder da
informacao, vocé utiliza a precisdo nas informacgdes que escolheu: expertise,
habilidades de comunicagdo e recursos.

Existem diversos tipos de poder que podem influenciar uma negociacao.
E muito importante para o negociador saber usar esses poderes porque eles
criam vantagens importantes. Exemplos de tipos de poder: do tempo, dos
clientes, das regras, do cargo.

Vale lembrar que homens e mulheres tém naturalmente formas diferentes
de pensar e agir, e que esse fator de género pode influenciar grandemente
a direcdo que uma negociacao ira tomar. Vocé deve conhecer as principais

caracteristicas de homens e mulheres para negociar.

—

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, vocé ird aprender sobre os estilos de estratégias e de

taticas no processo de negociacao.
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ULA

Estratégias e taticas -

Apresentar os estilos de estratégias e de
taticas no processo de negociagao.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:
definir o conceito de estratégia e de tética;

estabelecer a melhor estratégia a ser utilizada
diante das diversas situacdes na negociagao;

aQaaa

identificar a melhor tética a ser aplicada diante
da estratégia escolhida para a negociagdo.

objetivos
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INTRODUCAO Para um negociador comecar a preparar as primeiras mesas de negociacao,

é necessario, antes de qualquer coisa, escolher quais as estratégias e taticas

que ele ird usar.

As palavras estratégia e tatica sdo bem familiares, porém qual € a real diferenca
entre elas? Uma é mais importante do que a outra? Estas perguntas poderao
ser respondidas ao longo desta aula.

Quando soubermos exatamente o que queremos e quais as nossas principais
necessidades, tentaremos buscar uma nocdo mais precisa do que nosso opo-
nente deseja. Apds essa preparacao prévia, podemos definir as ferramentas

gue nos ajudardo a alcancar o objetivo pretendido, escolhendo corretamente

as estratégias e taticas mais eficazes em cada caso.
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A negociagao

O filme A negocia¢do, com o ator Samuel L. Jackson,
enfatiza o assunto estratégia e tatica na negocia¢do. Um poli-
cial sequestra colegas de trabalho para provar ser inocente de
um assassinato. Utilizando estratégias e taticas de negociagao,
ele tenta provar que policiais corruptos sdo os verdadeiros
culpados.

KEVIN

SPACEY

TOR

Fonte: dvd warnerbrosvideo.com.br

Titulo original: A negociacdo (1998).

Direcao: F. Gary Gray.

Producao: David Hoberman e Arnon Milchan.

Intérpretes: Samuel L Jackson e Kevin Spacey.

Musica: Graeme Revell.

EUA, Warner Home Video, 1998. DVD (140 min) son., color




O QUE SAO ESTRATEGIAS E TATICAS

Definir com precisdo as estratégias e as taticas é fator fundamental
em uma negociacao. Embora sejam principios distintos, uma funciona em
fun¢io da outra.

A estratégia é uma diretriz geral que indica o caminho que deve ser
percorrido, baseado nos desejos e necessidades especificados, até chegar
aos objetivos principais.

A tatica, por outro lado, é uma func¢do secunddria, decorrente da
estratégia, dando-lhe substancia na forma de uma linha de acdo concreta.

Se a estratégia é pensamento, a tatica é a sua formulacdo. As titicas
nunca devem ser orientadas para os objetivos, mas para a estratégia. No entan-
to, desde que a estratégia tenha sido considerada correta ou conveniente, a

escolha da tética se revelara adequada.

Posicoes no conflito

Durante um conflito, cada posicio pode ser mapeada ao longo de
dois eixos: assertividade e cooperagio. O termo assertividade compreende
o empenho com que alguém busca satisfazer seus desejos, enquanto sua
disposicao para cooperar introduzira os interesses da outra parte na equacio.
Com base nesses dois eixos, podemos tragar uma grade que nos permite
definir cinco diferentes comportamentos na administra¢io de conflitos:
competicdo, colaborag¢do, conciliacdo, evitagao e acomodaciao (SANER,

2004, p. 129).
Competicao

Pressionar para obter o que queremos pode produzir resultados
imediatos, porém ndo é uma atitude de cooperacdo. Procurar conquistar
exclusivamente os proprios objetivos, nao considerando o outro lado em
uma negociag¢ao, estimula um resultado distributivo, um jogo de soma zero.
Esse comportamento estd centrado no uso de todos os meios possiveis para
alcangar o objetivo, sejam eles capacidade de persuasido, vantagem social
ou simplesmente superioridade econdmica.

Em alguns casos, essa intransigéncia pode ser uma boa tatica, mas
deixa pouco espago para uma abordagem cooperativa e uma solugao cons-

trutiva do conflito.
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Figura 6.1: Pessoas disputando uma corrida.

COLABORACAO

A colaboragio edificante requer uma tentativa de solucdo, consi-
derando as aspiragdes e interesses de ambos os lados.

A colaboragdo precisa de que os dois lados conhecam inteiramen-
te o conflito e suas causas e unam forgas para encontrar a maneira pela
qual se exponha o motivo do confronto em conjunto. Se os dois lados se
empenharem, serd possivel encontrar uma solucio criativa para a maioria

dos conflitos.
CONCILIACAO

A conciliacdo é admissivel, quando os dois lados se descobrem
no meio do percurso. Necessitam de alguma coisa, mas ndo totalmente.
Acontece uma determinada colaboragio por algum tempo. A intengio da
conciliagdo é alcangar uma solugio aceitavel para os dois lados, isto é, um
resultado satisfatorio, mesmo que essa satisfagdo seja parcial.

O ponto de conciliagdo estd entre os pontos de assertividade
e a cooperagdo. Ao alcangar a conciliagdo, ndo se renuncia a tudo, mas

também ndo se pode ter tudo o que se deseja. E um resultado situado

Figura 6.2: Duas pessoas de uma
mesma equipe em uma corrida de
revezamento de atletismo.
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entre as posi¢oes de evitacdo e colaboracdo: ndo evita o conflito, mas também
ndo chega a detalhes que a disponibilidade para encontrar novas alternativas
exigiria.

Geralmente, a conciliagdo é apenas aparentemente a melhor solugio.

Figura 6.3: Aperto de maos, selando a conciliacdo entre duas pessoas.

Evitacao

A evitagdo é sempre possivel quando os dois lados renunciam ao
acordo, ficando claro que ndo existem exigéncias ou cooperagio: evitam o
conflito, ndo ha vencedores nem vencidos. Dessa forma, o negociador nao
beneficia nem os seus interesses, nem os de seu oponente: apenas recua
ao confronto, talvez por julgar o oponente forte e temer seu insucesso.
Nesse caso, a tatica recomendavel pode ser deixar que o oponente se
debata e esgote-se sozinho — a mesma técnica usada nas artes marciais
que constitui o artificio favorito dos negociadores japoneses.

A evitagdo é, portanto, uma atitude bastante mutavel. Embora
seja util, s6 deve ser empregada de maneira muito objetiva. N3ao pode
ser considerada uma solugio de uso no dia a dia porque diminui nossas
esperangas fundadas em supostas promessas, minimizando as chances

de resultados verdadeiramente auspiciosos no futuro.
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ACOMODACAO

A modificagio das formas de relacdo entre pessoas ou grupos para
evitar, diminuir ou suprimir tensoes e conflitos, nao significa concorrén-
cia, assertividade nem é colaboragio. Para satisfazer o outro lado, por
generosidade ou imposi¢do, o negociador abre mio de seus interesses se
conformando, deixando de competir, ndo pelo poder de imposi¢io do
outro lado, mas como estratégia com o objetivo de estancar o acirramento
de um conflito pernicioso, recuperar e manter o clima de amizade, embora
possa ser compreendido como fraqueza, o outro lado pode entender como
um convite a novas exigéncias. Exemplo: negociacdo do Brasil com o

Paraguai sobre a hidrelétrica Itaipu (LEITAO, 2009, p.18).

Figura 6.4: Uma pessoa oferecendo um presente a outra.

QUE POSICAO ADOTAR E QUANDO?

Como podemos ver, as vdrias posi¢des estratégicas encontram-se em
oposicao; logo, surge o questionamento: qual delas deveremos adotar em
uma determinada situacao?

A primeira considera¢ido em que devemos basear nossa decisio é:
até que ponto esta negociagao € crucial para mim? O que estd realmente

em jogo?



Equilibrio de poder

O equilibrio de poder entre os negociadores possui um choque
semelhante sobre o curso dos acontecimentos. E certo que aquele que tem
poder para impor suas exigéncias provavelmente o fard — a nio ser, natu-
ralmente, que esteja buscando realizar uma finalidade diferente. O lado que
tem poder nas mios pode recorrer a ele a qualquer momento. Essa é uma
forma de convencer o outro lado a mudar de ideia. Atacar um adversario
mais forte é muito arriscado. A melhor forma de avaliar o préprio poder

€ conhecer com a maior precisdo possivel o poder do adversario.

Interesses comuns

E bastante 6bvio que, quanto mais interesses as partes tiverem em
comum, mais vdo querer cooperar. E ainda, se elas estio em busca do
mesmo objetivo, terdo maior probabilidade de chegar a um acordo do que
se tiverem metas diametralmente opostas. Analogamente, quanto menos
interesses tiverem em comum, menos cooperacao poderd haver. Nao ha
duavida sobre isso, mas convém ter em mente passos de logica tao simples

como esse, quando estamos escolhendo nossa estratégia.

Qualidade do relacionamento

A cooperagao também ird depender de como acontece o relaciona-
mento entre os participantes da negociagio. Caso tivermos uma experiéncia
positiva com um participante que se mostrou uma pessoa séria e confiavel,
o caminho para a colaboracio estd aberto. Da mesma forma, nosso partici-
pante necessita sentir que somos confidveis para querer colaborar conosco.

Os dois lados precisam alcangar o direito a colaboragio, mesmo
com a possibilidade de que, apesar de um bom relacionamento pessoal, os
interesses sejam tao diferentes que dificultem a colaboragio.

No caso do conflito entre interesses e relacionamento, os dois lados

também podem renunciar a um acordo.

ESCOLHA DA ESTRATEGIA

Que atitude n6s devemos tomar em uma situacao especifica?
Existem muitas respostas para essa pergunta. E necessario que
o negociador conheca todas as possibilidades e optar por aquela mais

adequada 2 situacio.
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Analise estratégica

Ao mesmo tempo em que é necessario considerar a tendéncia subjetiva
a uma especifica posi¢ao, precisamos examind-la criteriosamente, essa mano-
bra é apropriada ao resultado do problema em questao? Possivelmente, é
de mais valor levar em conta seu lado objetivo, desde que o negociador seja

capaz de ser isento.

Como adaptar a estratégia

A estratégia é o tipo de raciocinio que se d4 na mente do negocia-
dor procurando negociar com sucesso, ao gerenciar suas operagoes de
negociagao de forma eficaz, considerando a tendéncia subjetiva a uma
determinada atitude do outro lado.

E necessario e importante que analisemos criteriosamente se a
estratégia adotada é adequada na busca de solugio daquele problema
especifico, considerando seu lado objetivo e analisando de forma critica
o distanciamento dos interesses particulares do negociador.

A cada nova atitude do outro lado, exige uma avaliagio criteriosa
da nova circunstancia.

De acordo com Saner (2004, p. 150):

Agora, temos uma base clara para definir nosso posicionamento
- 0 que nio implica que tenhamos de permanecer nessa posi¢do
inicial. Dependendo da posi¢ao adotada pela outra parte, preci-
saremos mudar a nossa, a medida que as conversagdes prosse-
guirem. Assim, pode-se definir estratégia como o movimento de

uma posi¢io a outra.

A verdadeira politica é enfrentar poder com poder num determi-
nado ponto escolhido em que uma decisdo de natureza militar é
possivel, e entdo usar o delicado e instdvel equilibrio como uma
oportunidade para uma negociagio construtiva e magninima
(SANER apud LIPPMANN, 2004, p. 150).



Atividade 1

Considere as estratégias para uma negociacao, conforme citadas anterior- 6
mente, e identifique qual estratégia esta sendo descrita. Indique a melhor
estratégia que possa ser vencedora diante das seguintes situacoes:

O senhor Adair tem duas filhas. Elas vivem em “pé de guerra”, pois dividem o mesmo
quarto e vestem tamanhos de roupa bem parecidos. Rebeca, a mais velha, tem um
pouco mais de busto que a mais nova, Raquel. Por este motivo, Raquel esta sempre
reclamando que Rebeca esta alargando suas blusas. A situacdo inverte-se em relacao
aos calcados, pois Raquel tem o pé tamanho 37 e Rebeca 36. Cansado de ver suas filhas
envolvidas em tantas discussoes, o senhor Adair dispensou a empregada e distribuiu as
tarefas entre suas filhas. Apos algumas semanas de muita discusséo e pouco trabalho,
Rebeca percebeu que quando ela ndo terminava suas tarefas por completo, sua irma
fazia o mesmo e o trabalho ia se acumulando, o que no final das contas, aumentava a
quantidade de trabalho e o esforco necessario para executé-lo. Ela também percebeu
que, quando precisavam de algum favor do pai, elas faziam juntas as tarefas ou com-
pletavam suas tarefas mais rapidamente, tornando bem menos cansativo. Ela decidiu,
entdo, fazer um acordo com a irma para que ambas enxergassem inteiramente o conflito
e sua causa, e trabalhassem para encontrar uma abordagem conjunta, pois sabiam que
com um pouco de boa vontade poderiam superar as diferencas.

Nessa mesma ocasido, o senhor Adair esta prestes a se casar. Para poder aumentar seu
orcamento para comprar uma casa, arranjou uma atividade extra que poderia realizar
em casa, depois do seu expediente de trabalho. Para agilizar as tarefas, ele chamou sua
noiva para lhe ajudar. Como o trabalho é um tipo de artesanato manual, o senhor Adair
acredita que certa rotina na execucao do trabalho é mais eficiente. No entanto, Fabiola
sua noiva, nao altera o seu método mesmo apds ser demonstrado a ela que, utilizando
a rotina, haveria economia de tempo. Quando o senhor Adair tenta negociar o assunto,
Fabiola simplesmente o ignora e continua fazendo a seu modo, desperdicando um pouco

de tempo.

Como vocé aconselharia as duas irmas Rebeca e Raquel, em relacdo a negociacao que
elas tém pela frente?

* Identifique a estratégia de Rebeca.

« Identifique a estratégia que deve ser adotada por Raquel.

« Explique as razdes para a escolha.

Que tipo de estratégia vocé adotaria no conflito entre o senhor Adair e sua noiva?
« Estratégia do Sr. Adair;

« Estratégia da Fabiola;
« Explique sua escolha.
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Respostas Comentadas
Vocé deve identificar que a estratégia de Rebeca é a colaboracdo e que uma

das melhores contraestratégias mais eficientes seria a competicdo. Vocé deve
explicar como a estratégia escolhida funciona em partida contrdria a da estra-
tégia colaborativa, como por exemplo, dizer que a estratégia competitiva exige
os direitos individualmente, enquanto que a colaborativa traz a ideia de dividir
esses direitos.

A respeito do casamento do Sr. Adair, vocé deve identificar que a estratégia uti-
lizada por Fabiola € a evitacdo e que uma das melhores contraestratégias mais
eficientes seria a conciliacdo. Vocé deve explicar como a estratégia escolhida
funciona em partida contrdria a da estratégia da evitacdo, como, por exemplo,
dizer que a estratégia da conciliacdo procura um meio termo, enquanto que a

evitacdo leva & fuga da situagdo.
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TATICAS

Logo ap6ds o negociador ter escolhido a estratégia a ser utilizada,
ele deverd escolher qual a melhor tatica a ser utilizada, para reforgar
seu plano estratégico.

Assim, como existem taticas de facil aprendizado, também existem
outras mais elaboradas, onde o aprendizado ird depender inteiramente
da disposi¢do mental ou talento do negociador.

Portanto, é necessario ter o0 maximo de cautela na aplicacdo da
tatica escolhida: sua ma preparacio poderd arruinar a estratégia e o

clima de coopera¢do em uma negociagio.

Taticas mais frequentes

As taticas mais frequentes utilizadas hoje em dia referem-se a

utilizagdo de:

. controle de agenda;
. limitacao de tempo;

. adiamento;

1
2
3
4. escolha do local das reunides;
5. limites de autoridade;

6. estabelecimento de precedentes;
7. normas e padroes;

8. intimidacao;

9. falso meio-termo;

10. bajulagio e charme;

11. intérpretes;

12. linguagem corporal;

13. impasse;

14. manter a iniciativa;

15. erros deliberados;

16. uma torrente de informacoes;
17. sigilo;

18. mediadores e arbitros;

19. substitui¢cao de negociadores.

Lembre-se: nem toda tdtica é adequada a qualquer tipo de perso-
nalidade, é sempre melhor evitar uma tatica que, embora atraente, tenha

um efeito muito incerto.
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Como as mais variadas taticas podem ser lancadas contra vocé, é
importante que as estude detalhadamente. E, mais uma vez, vale a regra:
aquele que é capaz de perceber o plano de jogo do oponente nio apenas

se livra de uma desvantagem, como ganha uma vantagem.

Controle da agenda

A parte que conseguir ter alguma influéncia sobre a agenda,
ordenando as questdes que serdo discutidas e aproveitando-se das opor-
tunidades, terd uma inestimavel vantagem.

Contudo, questdes muito mais simples também fazem da agenda
um instrumento poderoso. Muitos fatores podem influenciar o resulta-
do de uma negociacdo, até mesmo a maneira como o tempo é dividido
entre negocia¢des formais e programas sociais, que podem incluir um
jantar num restaurante, a estreia de uma Opera ou uma incursio pela
vida noturna local (SANER, 2004, p. 158).

Limitacoes de tempo

O tempo provavelmente é um fator escasso e muito importante
numa negociagio. Por mais tempo que se disponibilize para o processo
de negociacio, € possivel limitar o tempo livre de modo que seja utiliza-
do em uma especifica manobra, favordvel a um dos lados. Um método
muito habil que pode ser aplicado é estabelecer um limite artificial do
tempo da negociacdo (SANER, 2004, p. 158).

Adiamento

Protelar o tempo ndo significa fundamentalmente uma estratégia
reservada a embaracar o outro lado ou alcancar um beneficio; numa
situacdo dificil, protelar possivelmente é um recurso razoavel. Protelar é
especialmente apropriado quando se espera evitar o conflito ou o aban-
dono de um dos lados, rompendo passagem a uma solugdo integrativa.
Por outro lado, é um método que pode ser utilizado a servigo de manobras
simplesmente distributivas, como, por exemplo, para deixar o outro lado
apreensivo, inquieto e, por conseguinte, disposto a fazer concessoes se 0

tempo ndo correr a seu favor (SANER, 2004, p. 160).



Escolha do local das reunioes

E bastante clara a vantagem de jogar em casa, num ambiente fami-
liar. Economiza-se muita energia quando nao se tem de deslocar para
longe e acomodar-se a climas diferentes, fuso horario ou regime alimentar.
O mesmo assunto, entretanto, serve de ponte ao entendimento oposto,
a forma como recebemos os participantes de negociacio que chegam do
exterior e os auxiliamos a relaxar depois das tensdes da viagem produzird
o ambiente das negociacoes.

A distribui¢do dos lugares em uma mesa de negociagio ird infor-
mar aos interessados as relacdes entre as partes existentes ou esperadas

(SANER, 2004, p. 161).

Limites de autoridade

Dependendo dos limites individuais de cada um, os poderes nor-
mais de uma negocia¢io podem estar subordinados a maiores ou meno-
res limitacGes. Nas negociacOes, entretanto, os limites e compromissos
aparentes exercem o papel mais importante. Se essas limitagdes nio nos
sdo favoraveis, criando uma vantagem para o outro lado, é conveniente
duvidar de sua legitimidade.

A estrutura financeira ou a estratégia da empresa pode limitar a
negociacio, comprometendo a viabilidade técnica de uma possivel solugdo,
considerando as restri¢oes legais.

Essas limitagOes podem ser uma estratégia que nos obrigue a aceitar
um resultado que ndo nos satisfaga, porém é possivel reverter tal situagao
quando percebemos a manobra e revidamos o logro com uma aceitavel
reacdo do tipo: "Dessa forma, acredito que estou no lugar errado, terei de
buscar outro local" (SANER, 2004, p. 163).

O precedente

Entre as taticas mais usadas nas negociag0es, encontra-se a de referir
um precedente. Costuma-se fazer isso, comparando a atual negociagio com
convénios anteriores ou outras ofertas a que as partes tém acesso. Normalmente,
isso € feito s6 quando é apropriado.

Todo homem é uma criatura forjada na rotina e desta forma € possivel

ser conduzido com certa facilidade na dire¢ao esperada, dentro das

mesmas condigdes lhe sdo oferecidas. A técnica é de facil uso, porém,

CEDERJ 131

AULAe



Negociacao e Processo Decisorio | Estratégias e taticas

132 CEDERJ

como estd muito disseminada, normalmente pode ser percebida com
certa facilidade. Por isso, como provavelmente nao causard nenhum
mal, sempre vale a pena tentar (SANER, 2004, p. 164).

Normas e padroes

Uma maneira habil de encaminhar as coisas é utilizada quando o
outro lado insiste em que o produto ou mesmo os convénios regidos pela
lei internacional precisa satisfazer determinados padroes. Nessa linha de
entendimento, convénios bilaterais entre paises e entre empresas devem
ser “compativeis com as leis internacionais" ou convenientes a investi-

gacdo da Alta Corte ou a um referendum (SANER, 2004, p. 164).

Essa insisténcia em padrdes ou normas existentes pode provocar
todo tipo de concessdes. Tudo o que ndo pode ser mudado (se
realmente pode ou nio, é uma outra questdo) tem de ser aceito
pela outra parte, se ela estiver realmente interessada em obter
um acordo. Assim, a culpa pode ser jogada sobre os ombros de
terceiros (Lamento muito, mas vocé sabe como nossas leis sao
rigorosas...), enquanto o lucro vai para o proprio bolso. Nio

sdo0 poucas as normas nacionais criadas com essa ideia em mente
(SANER, 2004, p. 164).

Intimidacao

A ameaga contra pessoas — como violéncia, terrorismo ou guerra
— é uma arma do arsenal de uma negocia¢io ndo convencional.
Certamente, esperamos nunca teremos razdes para usar tal titica,
assim como também esperamos nunca nos ver na situagdo de
vitimas dela. Entretanto, certos segmentos da sociedade — como
na policia, nas forcas armadas, no servigo secreto ou mesmo no
crime organizado —, as ameagas sdo um instrumento corriqueiro
de negocia¢io (SANER, 2004, p. 165).

A intimidacdo s6 tem valor, quando a parte que a usa tiver capacidade
e vontade de executar. Uma intimidacdo, seja qual for a sangio apregoada

e nio executada, s traz prejuizo ao lado que a utiliza.

Falso meio-termo

A estratégia do rachar a diferenga é implantar a ideia que o outro

lado pode oferecer, podendo gerar bons resultados para voce.



Pensar que dividindo a diferenca no meio € justo, nem sempre
0 é, pois o outro lado pode falar para vocé: “vamos dividir no meio”,
“vamos rachar a diferenga”. Isso pode lhe trazer prejuizo, nem sempre é
justo, porque temos o habito de pensar que se alguém fez algo por nos,
precisamos equilibrar a situagio.

Se alguém fez uma concessdo para mim, preciso fazer o mesmo

para essa pessoa? Nem sempre.

Em uma divisdo de valores, trés questdes nos vém de imediato
a mente: primeiro, por que a metade seria necessariamente a
divisdo mais justa? A maioria das pessoas parece ter uma pre-
dile¢ao pela simetria e pela divisdo igualitdria, mas serd a mais
justa? Em segundo lugar, o ponto médio sempre se situa entre
dois extremos, dos quais um foi determinado pela outra parte.
Com certa premeditagdo, quase tudo pode ser alcan¢ado dessa
maneira. Em terceiro, a proposta pode ser feita num momento em
que a outra parte ja tenha a maior fatia do bolo. Concordar com
tal proposta quando a vantagem estd do seu lado seria 0 mesmo
que fazer mais uma concessao — em suma, um falso meio-termo
(SANER, 2004, p. 166-167).

Bajulacao e charme

Esta é uma tatica simples e eficiente. O charme é um recurso tatico,
legitimo, nas relacbes humanas e geralmente esta presente dos dois lados.
E comum demonstrarmos nossa admira¢io ao negociador que ji conhe-
cemos de outra reunido, para quem algumas palavras gentis durante um
intervalo ou no fim do dia nunca serao mal-interpretadas.

Mas lembre-se: esteja atento as tentativas do outro lado de nos con-
quistar com elogios. Um negociador profissional deve ser capaz de resistir

até mesmo a mais agradavel das adulagdes (SANER, 2004, p. 167).

Intérpretes

Negociacoes internacionais geralmente exigem a presenga de intér-
pretes, mas isso pode dar lugar a certos abusos. Um negociador pode nio
revelar o fato de que tem um excelente conhecimento da lingua estrangeira
e deixar que tudo seja traduzido pelo intérprete. Observe as seguintes vanta-
gens dessa tatica: ao compreender tudo o que se diz — até mesmo qualquer
comentdrio imprudente da parte dos membros da delegacao adversaria,

que com certeza nao é dirigido a ele — no momento em que o intérprete

CEDERJ 133

AULAe



Negociacao e Processo Decisorio | Estratégias e taticas

134 CEDERJ

estd traduzindo, ele ganha um tempo extra para pensar numa resposta
e, assim, pode observar atentamente as reagdes do oponente, enquanto o
intérprete traduz suas palavras. Dessa forma, o negociador ganha tempo
nos dois caminhos: uma melhor visio geral e maior controle (SANER,
2004, p. 167-168).

Linguagem corporal

Na maioria das vezes, a linguagem corporal € ignorada pelo modelo
de nossa cultura ocidental. Pelo simples fato de as pessoas estarem juntas,
a comunicacio ja se estabelece, mesmo que nenhuma palavra seja pro-
nunciada. O corpo quase sempre fala mais alto do que a voz, embora nem
sempre tenha consciéncia disso. A pessoa com a capacidade de interpretar
esses sinais obterd uma clara vantagem em termos de informagio, além

de no minimo beneficios pessoais (SANER, 2004, p. 168).

Impasse

Nio sdo todas as situagdes de impasse que sdo inevitaveis. Se o
impasse (e naturalmente a solu¢io proposta para resolvé-lo) vai beneficiar
uma das partes, por que razao o adversario ndo o usaria em seu favor? Con-
sequentemente, solucOes rapidas e ficeis para uma “situagdo irremedidvel”
devem sempre ser recebidas com muita cautela. Quando uma negociacdo
“travar”, convém perguntar por qué. Serd que o outro lado estd mesmo
incapacitado de prosseguir ou procurou voluntariamente essa situagio?

(SANER, 2004, p. 169).

Manter a iniciativa

O negociador que assumir ou conquistar a iniciativa terd o controle
da situacio. E esse o fator que dificulta o trabalho da policia: o criminoso
estd sempre um passo a frente. Em qualquer situac¢do, o lado que toma a
iniciativa e determina o andamento, e talvez a agenda da negociacdo, pode
conduzi-la na direcio que quiser (SANER, 2004, p. 169).

Erros deliberados

Este ndo é um fator raro. Alguns motivos podem estar por tras
disso. Em primeiro lugar, pode ser um teste para saber quanto o outro
sabe. Serda que ele vai nos corrigir? Ou vai manter-se impassivel — por

ignorancia ou autocontrole?



O erro deliberado também pode querer dar a impressdo de que
a delegacdo esta confusa e, com isso, induzir o adversario a descuidar-se
e correr riscos. Quase sempre existe uma vantagem em ser subestimado

(SANER, 2004, p. 169).

Uma torrente de informacées

A informagdo € essencial para o sucesso, mas como tudo, quando
¢ demais atrapalha.

Uma tética que pode ser muito eficiente é fornecer ao outro lado o
maior namero possivel de dados e informagdes. Embora pareca um sinal
de confianca, na verdade é uma medida francamente inamistosa, destinada
a confundir o adversdrio e desviar sua aten¢ao das questdes fundamentais.
Qualquer pessoa recebe de bom grado todos aqueles disquetes cheios de
dados e fatos. Mantendo nosso oponente ocupado no hotel todas as noites,
selecionando dados, obtemos o controle da situacio e o afundamos numa
torrente de informagdes. Entdo, passamos a fase seguinte, quando tiramos
uma solucdo simples da cartola. Isso assume a forma de uma apresenta-
¢do para a qual dispomos, € claro, de todas as informagdes importantes

perfeitamente organizadas (SANER, 2004, p. 170).
Sigilo

Numa negociagio, a discri¢io é uma questio de honra e uma
condi¢do para o sucesso. Esse recurso pode ser usado para obter uma
vantagem tatica — por exemplo, para evitar que a oposi¢ao mobilize 0 apoio
de uma terceira parte, aumentando com isso sua base de poder. Também
pode servir para proteger uma parte de representantes da sociedade, como
politicos e pessoas do mundo dos negdcios.

O sigilo também pode ser usado para esconder acordos irregulares
com outros parceiros. Além disso, o sigilo torna possivel implementar
uma tatica intimamente relacionada a ele: o vazamento de informacoes.
Indiscri¢oes cuidadosamente veiculadas as pessoas certas — jornalistas
confidveis, empresarios ou representantes de autoridades — podem servir

como um baldo de ensaio para testar as reagoes do adversario (SANER,
2004, p. 171).
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Mediadores e arbitros

Mediadores e drbitros sdo individuos ou grupos que, de comum
acordo entre as partes, servem para determinar a lisura dos procedimentos
em uma negociagao. A influéncia dessa terceira parte pode variar, dependen-
do de sua autoridade e da natureza do conflito. A fun¢do que essa terceira
parte desempenhard deve ser amplamente discutida pelos negociadores

antes que o mandato seja concedido (SANER, 2004, p. 172).

Substituicao de negociadores

Muitos motivos podem levar 2 inclusio de um novo negociador:
o anterior pode ter ficado doente, pode ter ultrapassado os limites que
lhe foram impostos e que seu chefe prefira substitui-lo a ter de honrar as
concessoes feitas, e também a falta de confianca. Nessa situa¢io, existem

apenas duas opgdes: aceitar 0 novo negociador ou renunciar a negociagao

(SANER, 2004, p. 172-173).

CONCLUSAO

Na guerra, nenhum comandante ataca um adversario mais
forte pela frente; seria no minimo um ato suicida. A melhor forma para
atacar um oponente mais forte é infiltrando-se pelos flancos indefesos.
Na mesa de negociacdo, uma operagio por tras das linhas inimigas pode
ser exercida mediante a utilizagdo das estratégias e taticas do negociador.
Atacando as fraquezas da outra parte ou fortalecendo-as de acordo com

as necessidades de cada negociagio.

Atividade Final

Vocé depois de avaliar cuidadosamente as diversas taticas mais comuns, utilizadas 6

em negociacao, identifique qual deve ser a melhor escolha para ser usada nas situacées

citadas. Justifique suas escolhas.

Um casal de noivos estd num impasse sobre o local de sua lua de mel: o noivo pre-

fere o nordeste, enquanto a noiva, o sul do pais. Qual a melhor tatica a ser usada

nessa situacdo?
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Nivea e Mara sdo irmas. Juntas elas pretendem comprar um carro para presentear o
pai. Nivea prefere um modelo esportivo e Mara, prefere um modelo sedan. Qual a
melhor tatica a ser usada nessa situacao?

Um grupo de amigos reldne-se para ir ao cinema. Uns querem assistir a um filme de

terror e os outros, a um filme de comédia. Qual seria a melhor tatica a ser usada

nessa situagao?

AULAe

Respostas Comentadas
No caso do casal, a tdtica da bajulacdo pode ser usada pelo noivo para fazer com

que a noiva ceda a sua vontade.
No caso das irmds-sécias, a tdtica poderia ser o falso meio-termo. Para dar a

impresséo de que a compra beneficiaria um dos lados.
No caso do grupo de amigo, mediadores e drbitros podem ser eficazes, porque

uma visdo de fora pode ajudar o grupo a tomar uma decisdo.
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RESUMO

——
A estratégia e a tatica sdo fatores que funcionam juntos na negociacdo, a primeira
indica o caminho a ser percorrido e a outra oferece os subsidios necessarios a
sua implementacao.
Ao utilizar os eixos assertividade e cooperacdo durante a negociacdo, pode-se
tracar uma grade que permite definir cinco diferentes comportamentos na
administracdo de conflitos: a competicao, a colaboracdo, a conciliacdo, a evitacdo
e a acomodac3o. E necessario que se escolha qual dessas posicdes adotar com
base no tipo de tarefa que se precisa cumprir da situacdo e da personalidade
do negociador.
Geralmente, o negociador que possui maior poder na negocia¢do o usa para
impor suas exigéncias. Mas ambos podem ter os mesmos interesses em comum,
0 que ira contribuir para a cooperacao entre eles, fator este que é influenciado
diretamente pela qualidade entre seu relacionamento.
Para a escolha da melhor estratégia, o negociador devera utilizar-se de sua
percepgdo e experiéncia e, caso necessario, optar por muda-la ao longo da
negociacdo, caso julgue necessario.
Apos a escolha da estratégia, é necessario que se escolha a tatica mais adequada
a negocia¢do. Entre as mais utilizadas estao as seguintes: controle da agenda,
limitagdes do tempo, adiamento, local das reunides, limites de autoridade,
precedentes, normas e padroes, ameacas, falso meio-termo, bajulacdo e charme,
intérpretes, linguagem corporal, impasse, manter a iniciativa, erros deliberados,
fornecer uma torrente de informacdes, sigilo, mediadores e arbitros, substituicio

de negociadores.

—

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na préoxima aula, vocé ird aprender sobre o modelo de negociacio do tipo Perde-Ganha.
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AULA

Negociacao distributiva

Apresentar os fundamentos da dinamica
da negociacao distributiva.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

avaliar os pontos fundamentais de uma
negociacao distributiva;

identificar elementos da dindmica da
negociacao distributiva;

reconhecer a melhor tatica a ser utilizada
diante das situacdes da negociagdo
distributiva;

aaaqaa

analisar técnicas para manipular as impressdes
da outra parte em uma negociagao distributiva.

objetivos
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Na maioria das vezes, a negociacdo tem seu significado relacionado a “dis-
tribuicdo”, ou em outras palavras, a divisdo equitativa do “bolo” que esta
sendo negociado. Nessas situacdes, a negociacao é chamada de “negociacao
distributiva”.

Grande parte das pessoas associa negociar e fazer acordos com a estratégia
de competicdo. Nesse caso, estamos tratando do estilo de negociacao classico
gue é usado nos mais diversos mercados do mundo dos negécios (embora,
as vezes, a negociacao siga outro caminho, como o de fazer concessoes).
O estilo competitivo também costuma ser usado em outras situacdes, como
na negociacdo de um carro ou de uma casa. Ja dentro de uma empresa, as
rivalidades que envolvem o acesso as fontes de informacao, poder, e até mesmo
promocoes, geralmente seguem as regras da negociacao competitiva.

Nas situacdes em que, por exemplo, a negociacao envolve o preco de um carro,
uma das partes esta fadada a ganhar e a outra a perder. Dessa forma, as duas
partes sdo diametralmente opostas e estdo em competicdo. Embora as duas
partes prefiram chegar a um acordo, normalmente costumamos a nos referir

a um vencedor e a um perdedor.

A ESCOLHA DA NEGOCIACAO COMPETITIVA

Para Lewicki e Hiam (2003, p. 150), antes de optar pela negocia-
¢do competitiva, o negociador precisa primeiramente avaliar se o relacio-
namento com a outra parte ndo é importante. Devemos compatibilizar
vantagens financeiras com o relacionamento. As questdes a seguir irdo

ajuda-lo a refletir sobre a importancia da negocia¢do em questio:

e Seria esta uma unica negociacao sem envolvimento de relacoes
no futuro?

¢ O relacionamento é importante mesmo no futuro?

¢ O relacionamento tem fundamento firme?

® Voce se preocupa em expor seu comportamento competitivo?

¢ Essa estratégia pode ser adotada de forma defensiva, porque
vocé ja sabe de antemdo que a outra parte joga duro ou de
forma desonesta?

¢ Podemos pressupor que nessa estratégia o que importa é o

resultado?

Os termos vencedor e perdedor sio relativos. O vencedor é mera-

mente aquele que se aproxima mais de seu objetivo. Na negociagao dis-



tributiva, o tamanho do bolo a ser repartido é conhecido desde o inicio
e ndo varia. Qualquer que seja o preco combinado, o objeto é sempre
o mesmo. Comprador e vendedor negociam sobre o pre¢o do objeto,
e aquele que negociar com mais competéncia obtém uma vantagem —
hipoteticamente continua a custa do outro lado. Na teoria dos jogos,
tal acordo é também chamado de jogo de soma zero ou jogo de soma
fixa, porque ganhos e perdas equivalem-se, ou seja, ddo o resultado zero
(SANER, 2004, p. 55).

Entre dois
jogadores, um necessa-
riamente ganha na mesma proporg¢ao
em que o outro perde. Assim sendo, se um nada

ganha, também o outro nada perde. Um exemplo
simples é o processo de sucessao presidencial: o candidato
eleito ganha o cargo que o presidente atual deve
perder ao final de seu mandato.
O poquer é um exemplo de jogo de soma zero (ignorando
possiveis vantagens da mesa), porque o vencedor recebe
exatamente a soma das perdas de seus oponentes.

Fonte: http://www.unibero.edu.br/nucleosuni_

neriteo05.asp

Como vérias questdes sio negociadas a0 mesmo tempo, nem
sempre um dos lados ganha; possivelmente se ganha algumas vezes e
perde-se outras. A criatividade e a capacidade dos negociadores é que
ird gerar o tamanho do bolo a ser dividido. Numa circunstancia perfeita,
cada um teria suas aspiracoes atendidas, de maneira que o resultado
aceitavel de uma negociagdo seria a vitéria de ambos LmianTes (SANER,

2004, p. 55).

CONCORRENTE OU PARCEIRO?

As duas formas de negociagao, distributiva e integrativa, exigem
diferentes abordagens. Ao ignorarmos esse fato, o que frequentemente

acontece, € possivel que ocasione consequéncias indesejaveis.

LimiGANTE

Adj. Relativo a
litigio, que litiga.
s.m. o que litiga
ou sustenta litigio
(no foro); parte.

Liticio

S.m. Contesta-
¢do em que pode
resultar processo
ou arbitramento,
disputa, pendén-
cia, demanda.
Fonte: Enciclopédia
Digital Epoca.

J
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Na forma distributiva, cada negociador luta pelo maior pedago
possivel do bolo. Quem sabe seja mais adequado — ressaltados certos
limites — considerar o outro lado mais como um concorrente do que
como um parceiro e adotar um perfil de comportamento mais rigido? No
entanto, isso ja nao serd apropriado se a intenc¢do for obter um acordo
que contemple aos interesses dos dois lados. Se ambos ficam satisfeitos,
ndo € prioritario saber quem leva a maior vantagem. Um bom pacto ndo
é aquele em que se tem 0 maximo ganho, mas o melhor ganho possivel.
Isso de maneira alguma quer dizer que vamos declinar de nossa vanta-
gem por nada, mas uma postura de coopera¢do normalmente gera bons
resultados. Nio se é feliz a custa da felicidade do outro, mas se é mais

feliz com o outro (SANER, 2004, p.56).

A AREA DO POSSIVEL PACTO

A negocia¢ao competitiva tem como ponto de convergéncia alcan-
¢ar o limite da negociacdo. Esse ponto de convergéncia é constituido por
trés pontos: ponto de partida, objetivo e ponto de desisténcia.

O ponto de partida é o comeco da negociagio. E o momento
em que vocé apresenta sua oferta inicial a outra parte. Para que vocé
estabelega esse valor, deverd fazer uma pesquisa, baseando-se nos valo-
res de mercado, na urgéncia da situacdo — tanto para vocé como para a
outra parte — dos limites estabelecidos pela outra parte (ponto de parti-
da e ponto de desisténcia), da quantidade de concessdes — e sua devida
importancia — que vocé esta disposto a fazer e do tempo estipulado para

as negociagoes.
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Figura 7.1: Zona de Acordo Possivel (Zoap).
Fonte: Saner (2004, p. 57).

O ponto de desisténcia consiste no encerramento das negocia-
¢oes, seja por um periodo de tempo ou definitivamente. Mesmo que ele
esteja além do seu objetivo, deverd ser o limite maximo que vocé estd
disposto a pagar, se for o comprador (ou 0 minimo que aceita receber,
se for o vendedor). Na negociagio de um imével, corresponde ao valor
mais alto que o comprador ird pagar ou o mais baixo que o vendedor
ira aceitar.

As negociaches sempre se iniciam com uma conveniéncia comum.
Exceto quando as partes estejam atraidas em alcangar um acordo, ndo
h4 o que dividir. Se a transa¢io objetiva a obter qualquer coisa, entdo
ndo existird conveniéncia irreconcilidvel; as partes deverdo chegar a um
acordo em qualquer momento. Normalmente, existem muitas alternativas
para se chegar a um acordo possivel. Essa drea comum é conhecida como
“zona de acordo possivel” ou Zoap. Ela corresponde ao proverbial bolo
que pode ser repartido (MELLO: 2003, p. 64-66).

hY
7’
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Segundo
Antiqueira (2006), as
negociagdes apresentam uma zona de
possivel acordo sempre que o valor de reserva do
comprador excede o valor de reserva do vendedor.
Howard Raiffa (2006) permitiu uma formalizacdo

‘ para analisar as negociacdes, ao representa-las

por meio dessa zona de acordo.

Se for possivel o negociador exigir mais da metade da Zoap
certamente alcancard a maior parte do bolo. De que forma? Um bom
negociador tentard, demarcar a Zoap com o maximo de precisio. Na
falta dessa informacgio, ele nio terd um quadro claro da situacdo. De
um modo geral, ele podera se perguntar se ha de fato uma Zoap. Um
dos negociadores pode optar em evitar o conflito (cada uma das partes
irreconcilidveis toma seu caminho) ou por uma guerra declarada.

Conhecedor de suas finalidades, o negociador é ciente de quais
sdo suas limitaces, e qual a sua disposi¢ao de chegar tanto a0 maximo
quanto ao minimo de sua capacidade. Dessa forma, sabera quando a
negociacdo se torna sem finalidade para ele, e nesse momento ele pode
desistir da negocia¢io. No caso das negociagoes de prego, isso é chama-
do de prego de reserva. Se quiser fechar um acordo, o bom negociador
jamais se permitird ir acima de seu limite (quando é o comprador), ou
abaixo dele (quando é o vendedor).

O préximo passo € tentar calcular quais sdo os limites da parte
contraria. Isso nos ajudara determinar as fronteiras da Zoap e a definir
0 maximo que podemos ganhar. Saner (2004, p. 60) sugere os seguintes

questionamentos:

¢ O que o outro lado gostaria de alcangar?
¢ Qual o minimo que ele se permite aceitar?

¢ Em que ponto ele perde o interesse?

Assim como nds, a outra parte também possui um prego de reserva.

Descobrir qual é esse preco é uma das maiores tarefas da negociagio.



Atividade 1

Observe as afirmativas a seguir e coloque (V) para as frases verdadeiras e (F) para 6

as frases falsas:
1. ( ) Toda negociacao que é feita com a intencao de “distribuir o bolo” € uma nego-

ciacdo distributiva, ou seja, & um estilo de negociacdo cléssico, que é o mais usado no

mercado do mundo dos negocios.
2. ( ) O modelo de negociacdo em que se costuma dizer que ha um vencedor e um

perdedor é o estilo de negociacdo escolhido quando a negociacao ndo envolva rela-
cionamentos futuros e/ou se ha relacionamento nao calcado em uma base sélida, e/

ou vocé acredita que a outra parte ird jogar de forma desonesta.
3. () Afinal quem fica com a maior fatia do bolo é mais apropriado considerar o outro
negociador dentro do ambito da negociacdo, como um adversério ao invés de trata-lo

como um parceiro de negocios.
4. () Durante uma negociacdo em que todas as partes estdo a barganhar com o

objetivo de conquistar qualquer vantagem, mesmo que seja minima, é provavel que
existam interesses inconcilidveis. Esses interesses também sdo conhecidos como Zona

de acordo possivel ou Zoap.
5. ( ) Ao investigar os limites da parte contraria na negociacao, poderemos torna-la

invidvel, uma vez que se pode descobrir seu preco de reserva.

Respostas Comentadas
1. (F) O estilo de negociagdo cldssica é a competitiva, quando os dois lados
estdo em posicdo opostas, um vencedor e um perdedor, mesmo que as partes
cheguem a um acordo desequilibrado.
2. (V) O ganha-perde é uma negocia¢do que os dois lados ndo tém preocupagdo
com relacionamentos futuros, os dois lados sdo diametralmente opostos, estdo
competindo, normalmente um vencedor e um perdedor, sendo que vencedor e
perdedor sdo termos relativos, o vencedor é aquele que se aproxima ao mdximo
de seu objetivo.
3. (F) Na forma distributiva, cada negociador procura ganhar o maior pedaco,
considerando o outro lado um concorrente e nGo um parceiro. Porém, se a inten-
cdo for obter um acordo que premie os interesses dos dois lados, o acordo serd
0 de maior pedaco possivel.
4. (F) Na drea de possivel acordo, ndo existem interesses inconcilidveis, as partes
deverdo chegar a um acordo possivel, aquela que obtiver um espago maior na
drea chamada de Zoap obterd mais vantagem.
5. (F) Ambos os lados deverdo possuir um preco de reserva, que é uma garantia
de evitar prejuizo, constituindo-se um dos limites da negociacdo. A partir desse

ponto, o acordo fica desprovido de interesse.
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PROPOSTAS PARA DEFINIR SEUS LIMITES DE NEGOCIACAO

Lewicki e Hiam (2003, p. 158-159) propdem os seguintes passos

para que o negociador possa definir seus limites em uma negociagio:

¢ Defina seu ponto de desisténcia desde cedo. Saiba com antecedén-
cia em que ponto da negociagao vocé quer parar. Se nio souber,
pode ser que tenha de desistir da negociagao quando o prego ficar

muito alto, ou acabard gastando mais que o previsto.

® Tenha uma boa alternativa. Uma alternativa lhe d4 um instrumen-
to de barganha nas negociagoes. Sem uma boa alternativa, vocé
ficara em posi¢io de desvantagem na negociacdo. Se nao houver
uma boa alternativa, ndo deixe de estar ciente disso na fase de
planejamento (tome cuidado, porém, para que seu adversario

ndo fique sabendo).

¢ Concentre-se apenas no acordo, se quiser maximizar os resultados.
Ignore seu relacionamento com a outra parte e outras questoes
periféricas ou de baixa prioridade. Para manter o controle do poder
nas negociagdes, concentre-se na questio principal. Se seu atual
adversario é alguém com quem possa vir a ter relacionamentos
ou negociagdes futuras, talvez essa ndo seja uma boa abordagem.
Um bom exemplo dessa situagio é quando duas partes trabalham
para a mesma empresa e precisardo trabalhar juntos no futuro.
E significa ainda aceitar que este acordo nao vale a pena a menos

que vocé consiga atingir ou superar sua alternativa.

¢ Obtenha 0 mdximo de informagdo possivel, sem deixar vazar
muito (ou mesmo nada). Quanto mais informagio vocé tiver,
tanto melhor. Isto também serve para a outra parte. Pesquise
atentamente a outra parte: se possivel, converse com seus adver-
sdrios, faca perguntas. Tente nao dar muita informacgao sobre sua
posi¢do. Extraindo o maximo possivel da outra parte, inclusive
seus limites de negociagdo, vocé estard mais bem preparado a

definir sua propria posigio.

e Estabeleca a oferta inicial mais alta ou mais baixa possivel. Se
for vendedor, coloque o seu preco o mais alto possivel. Se for
comprador, faga a sua menor oferta. A maneira como vocé esta-
belece o inicio das negociacdes deve se basear na urgéncia que
a outra parte tem em fazer o acordo. Por exemplo, se a outra
parte tem pressa em vender, vocé deve comegar, oferecendo um
preco muito mais baixo que o que seria se fosse uma negociagao
sem muita importancia para o vendedor, ou se como houvesse

outros compradores em potencial.
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E muito arriscado entrar em uma negociagao sem informagdes sobre
as intengdes do adversdrio, mas onde podemos obter essas informacdes?
Assim como nds, a outra parte também nio vai divulgar informa-

¢oes importantes e fazer todo o possivel para esconder seus limites.

A DUVIDA

De posse de todas as informagdes sobre o outro negociador com
quem estamos lidando, é o momento de coloca-lo a prova, tomando o
cuidado de resguardar as informagdes sobre nds mesmos que possamos
vir a passar nesse momento.

Para Saner (2004, p. 61-63), se oferecermos uma sugestdo antes
que ela esteja pronta, estabelecemo-nos numa situag¢io imprépria para
seguir adiante. Consequentemente, o que necessitamos efetuar agora é
entrar no debate, revelando somente o necessirio. De que forma? Em
dado momento, a verdade sera revelada e teremos de colocar nossa pri-
meira proposta sobre a mesa. Ainda ndo é o momento de ser revelada
toda a verdade.

Necessariamente, nossa primeira oferta sé necessita contemplar
duas condi¢des muito simples: nio pode estar muito fora da realidade
nem ser modesta demais. Também nao se pode, contudo, comecar pelo
prego real de mercado, porque o preco final acabard sendo mais baixo
do que deveria ser (SANER, 2004, p. 62).

NORMAS PRATICAS DA NEGOCIACAO COMPETITIVA

Passada a fase das ofertas iniciais, fica um pouco mais dificil definir
exatamente 0 que acontecerd em seguida.

Lewicki e Hiam (2003, p. 164-165) sugerem os seguintes proce-
dimentos de ordem pratica, para que o negociador seja capaz de tragar
um caminho seguro através do perigoso meio-campo de uma negociacdo
competitiva.

® Mantenha o seu objetivo e ponto de desisténcia do modo como foram

planejados. Nio se deixe manipular pela outra parte. Cuidado com a
tendéncia a encontrar um meio-termo entre o preco pedido pela outra
parte e a sua oferta inicial, e também de tomar uma posi¢ao muito rapi-
damente. Quando ambas as partes ja definiram seus pontos de partida,

a tendéncia é pular para o meio-termo e propor um acordo. Isso se
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chama método 1-2-3 e ja! Eles dizem US$15.000, vocé diz US$12.000,
e eles dizem: “Por que nio fechamos em US$13.500?” Nio diga sim a
menos que US$13.500 seja seu objetivo (ou melhor que ele). Limite-se
as metas planejadas. Lembre-se de que vocé pode ser capaz de fazer um

acordo melhor se andar a passos pequenos.

® Nio permita que conhe¢am seu objetivo cedo demais. Nao deixe a outra
parte ter mais do que um minimo de informacio. Se o seu objetivo se
tornar conhecido, vocé estard sujeito a manipulacdo, principalmente se
achar que pode fazer melhor do que definiu como objetivo. Portanto,
s6 permita que conhecam seu objetivo se vocé realmente niao puder
negociar melhor.

e Jamais revele seu ponto de desisténcia. Ndo permita que seus limites
sejam conhecidos. Se eles tiverem conhecimento disso, tentardo chegar
0 mais proximo possivel do seu ponto de desisténcia. Fale o minimo
possivel — mesmo que eles continuem perguntando até onde vocé quer
chegar.

® Leve a outra parte a fazer grandes concessdes. Se vocé acredita que o
bolo tem um tamanho fixo, pegue o maior pedago que puder, deixando
0 menos possivel para a outra parte. Continue tentando convencer a
outra parte de que cabe a eles fazer grandes avangos em sua posigio.

® Suas concessOes devem ser poucas em nimero e baixas em valor. Se vocé
tiver que ceder, que seja aos poucos, cada assunto a seu tempo. Seja paciente.

Lembre-se de que o tempo atua em seu favor.

Conheca o nivel de importincia do resultado e os custos de fecha-
mento da negociagdo da outra parte. Essa informacao pode ser obtida
diretamente — por exemplo, quando uma empresa afirma nio poder
sustentar uma greve, ou quando ha pressdo para chegar a um acordo
rapido. Para conhecer os interesses da outra parte enquanto encobre os
seus, faca perguntas, mas evite que as facam a vocé. Essa informacio

sera util ao planejar suas taticas.

DEFINA SUA META

Para alcancar resultados admissiveis nas negociacoes, é funda-

mental que os negociadores conhecam como esses interesses se justificam
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nos valores e nos imperativos, atrelados de maneira que sejam colocadas
prioridades claras onde é possivel programar estratégias e posigoes fle-
xiveis (ANDRADE: 2006, p. 85).

As necessidades sio motivadas nas inten¢des a curto, médio e
longo prazos. Em fung¢io desses prazos, é preciso definir metas para auxi-

liar os administradores a observar com maior nitidez essas intengdes.

O PACTO NO EQUILIBRIO DAS PRIMEIRAS OFERTAS

Na maioria das vezes, o resultado de uma negociagao é o equilibrio
das primeiras ofertas. E possivel obter vantagem desse fato da seguinte
forma: depois que o outro lado fez sua primeira proposta, fazemos a
nossa de modo que o equilibrio entre as duas situe-se exatamente na zona
que fixamos como finalidade. Se a negociacdo se iniciar inversamente,
ainda é possivel usar o equilibrio entre as duas posi¢des como fonte de
informacio. Se ela se situar fora da Zoap, talvez nao haja por que entrar
em negociagao.

Serd muito mais facil e menos desastroso interromper as con-
versacOes nesse momento do que deixar para fazer isso mais tarde,
quando vdrias propostas diferentes ja foram lancadas e j4 se estabeleceu
um relacionamento pessoal. Se queremos continuar com a negociacao,

precisamos suspender decisivamente nossas concessoes.

OFERTA INICIAL FORA DA AREA DE POSSIVEL ACORDO

Nosso primeiro lance ofertado deve estar fora da drea de possivel
acordo, ou seja, o prego inicial mais alto ou mais baixo do pretendido
pelo nosso adversdrio, se assim nao for, ndo é possivel explorar toda essa
drea e estaremos limitados a um pequeno nimero de opcoes (concessoes).
Por isso, é necessdrio que tenhamos pelo menos um informe da posi¢dao
de nosso concorrente. Isto é, nossa finalidade deve ser alta, mas nio alta
demais. Uma observacio: culturas diferentes costumam ter ideias muito
diferentes do que seria muito alto (ou muito baixo). Por exemplo, no
Japao, a tentativa de negociar o preco pode ser vista como insulto e, ja
nos paises drabes ocorre exatamente o contrario, € vista como o preladio

indispensavel ao negocio (SANER, 2004, p. 61).
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Atividade 2

Observe os conceitos a seguir e relacione a segunda coluna de acordo com a primeira. 6

() Oresultado da maioria das negocia¢des é uma média do
que é oferecido em primeiro momento. Devemos esperar a outra

a. (1) Incerteza
parte oferecer, para tirarmos proveito dessa situacdo.

b. (2) Proposta fora da ( )IML.MO |m;)lpr'c'an'gefde.r1tro de uma negociagao, que seja es:
Zoap tabelecido um limite inferior e um superior do objetivo para ndo
ficarmos expostos precocemente a pressdes da parte contraria.

() Crie seu ponto de desisténcia. Concentre-se em maximizar
os resultados. Construa boas alternativas. Pesquise a outra parte.

¢. (3) Definindo metas
Estabeleca suas ofertas.

o Sempre que iniciarmos uma negociacdo, a proposta inicial
d. (4) Jogo competitivo () pre q . 9 ¢ prop L
deve ser acima ou abaixo do preco de reserva do nosso adversario.

. () Nao mudar o planejamento. Ndo expor seus objetivos, antes
e. (5) Limite da - o
- do necessario. Nunca expor um ponto de desisténcia. Pegar o
negociacao . . - 7
maior pedaco do bolo possivel. Conceder o minimo possivel.

() A cada passo dado na negociacdo, fornecemos e recebemos
novas informagdes. Por isso, durante as discussdes devemos ter o

devido cuidado, para nao revelar demais.

f. (6) Ofertas iniciais

Respostas Comentadas
a. (6) A cada passo dado na negociacéo, fornecemos e recebemos novas infor-

macgoes. Por isso, durante as discussoes devemos ter o devido cuidado, para
ndo revelar quais os nossos pontos fracos, pois apds cada lance dado em uma
negociacdo, é necessdrio reavaliar oS nossos interesses, assim como o outro
lado também reavalia e busca fortalecer seus interesses e para isso analisa cada
informagdo recebida.

b. (3) Quando as metas sdo definidas € importante estabelecer um ponto de desis-
téncia, pois partir desse limite, talvez desistir do negdcio é uma opgdo. Concentre-
se em maximizar os resultados, construindo alternativas. Pesquise a outra parte,
constitua suas ofertas.

¢ (5) Ndo mudar o planejamento. Néo expor seus objetivos, antes do necessdrio,
a negociacdo tem um tempo certo de propor ofertas e fazer ou exigir concessoes.
Nunca expor um ponto de desisténcia, ao expor seu ponto de desisténcia vocé
estard fragilizando a sua posicdo. Pegar o maior pedago do bolo possivel. Conceder

0 minimo possivel.
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d. (2) Muito importante dentro de uma negociacdo que seja estabelecido um
limite inferior e um superior do objetivo, duas condigdes muito simples tem de
ser acatada, ndo pode estar fora da realidade nem ser modesta em demasia,
para ndo ficarmos expostos precocemente a pressées da parte contrdria.
e. (4) Sempre que iniciarmos uma negociacdo, a hora da verdade serd no
momento da proposta inicial e deve ser acima ou abaixo do preco de reserva
do nosso adversdrio, se ele for o vendedor, oferecemos um valor abaixo de seu
prego de reserva, se ele for o comprador oferecemos um valor acima do preco
de reserva.
f. (1) O resultado da maioria das negociagées é uma média do que € oferecido em
primeiro momento. A cada proposta e contra proposta dada, novas informagées
sdo oferecidas indiretamente, o negociador que for mais competente levard
mais vantagem.

TATICAS

Aposta alta

O primeiro lance ofertado demarca o terreno da negociacio.
Precisamos utilizar a0 maximo o nosso poder de barganha, mas, se fizer-
mos o lance alto demais, nao vamos atingir o alvo, apenas desperdigar

tempo e energia (MELLO, 2003, p. 80-81).

Figura 7.2: Apostar nos dados pode ser um lance alto demais.
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PROCRASTINAR

E o0 método de
atrapalhar, bar-
rar, prorrogar,
impedir. Exem-
plo: O réu fora
advertido que seu
recurso é pro-
crastinatorio, de
modo a retardar
decisdo judicial.

(Disponivel em
http://www.dicio-
narioinformal.com.
br/definicao.php?
palavra=procrast
inat%F3rio&id=
3813. Acesso em
25/05/20009.)
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Fixar os limites do terreno/fundamentar a prépria situacao

Mostrar a realidade de sua situacdo desde o principio da negocia-
¢do é uma forma muito eficiente para que o concorrente se firme num
prego especifico. O lance oferecido inicialmente e outras informacdes ou
desinformagoes (informacdes falsas langadas com objetivo de desorientar
o oponente) determinard o panorama em que se desenvolverd a acio.
Estamos informando “isto é possivel, isto ndo é”, mesmo que a informa-
¢ao seja falsa. Um exemplo muito usado em semindrios que aborda essa
questdo é o seguinte exercicio: dois grupos sao convidados a adivinhar
o resultado de uma multiplicacdo simples. O primeiro grupo recebe a
tarefa de calcular o produto de 1x2x3x4x5x6x7x8; 0 segundo grupo deve
calcular o mesmo produto, mas na ordem inversa: 8x7x6x5x4x3x2x1.
O que temos visto é que o segundo grupo sempre apresenta um nimero

maior! (SANER: 2004, p. 74).

h w— |
.
A

Figura 7.3: Ancorar a propria posicao.
Sem inicio

A negociacdo tem inicio com uma conversa amigavel, siléncio,
espera e sorrisos — um procedimento utilizado na Asia é provocar o outro
lado tomar a iniciativa da primeira proposta. Em func¢do da pressio
do tempo, normalmente os negociadores ocidentais tém o vdo de volta
marcado no prazo de poucos dias, quase sempre se véem sob grande
pressdo e sdo obrigados pela a¢io do tempo a dar o primeiro lance.

O que estd subjacente a essa tatica PROCRASTINATORIA? O negociador que



provoca o outro lado a dar a primeira oferta transfere obrigatoriamente
a iniciativa? Ndo, o que ele quer obter sio informagdes importantes

que possivelmente ird determinar seus movimentos no destino correto,

AULAe

de forma a obrigar o outro lado a sujeitar-se a certos limites. Mais

adiante, ele devera fazer com que o equilibrio entre as duas posi¢des

estabeleca-se exatamente na drea que determinou como finalidade.

O que ird acontecer a seguir dependera da habilidade do negociador para

conduzir a negocia¢do. De outra forma, nem a melhor tatica o levard

muito longe — a menos que possa induzir o outro a mudar seu preco de

reserva (SANER, 2004, p. 74-75).

Autoridade

Caso a parte negociadora esteja numa
situacdo muito superior, pode langar uma tnica
e definitiva oferta: “E pegar ou largar!” Se a
parte persistir em suas exigéncias e ndo aceitar
debater sobre o assunto, dois resultados possi-
veis se impoem de imediato: o outro aceita ou
recusa a proposta. No entanto, € possivel existir
uma terceira alternativa: retomar o debate,
ignorando a ameaca, mas dessa forma sua cre-
dibilidade e sua situa¢do na negociacdo estarao
destruidas, posi¢do que qualquer negociador
serd capaz de explorar ato continuo. Se um dos
negociadores ndo tiver competéncia suficiente
para garantir um acordo, estard colocando o
neg6cio em risco e precisard obstinadamente
a chegar a uma solug¢do. Qualquer blefe serd
percebido. Tal procedimento leva facilmente a
um impasse final (SANER, 2004, p. 75).

Inducao ou prestigio

Grande parte dos negociadores tenta
induzir o outro da justi¢a de sua condicio.
Eles tém uma grande quantidade de possiveis
falas, que vdo da alegagio técnica de um con-

sultor financeiro a loquacidade do vendedor
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Figura 7.4: Como no jogo de xadrez, a primeira oferta ou
o primeiro lance forca o outro lado a fazer a sua oferta
ou o seu lance.

Fonte: http://bbs.metalink.com.br/~lapertosa/xadrez70.jpg

Figura 7.5: O lider.

Fonte: Disponivel em: http://www.admtoday.com/wp-content/
uploads/2008/04/lideranca.jpg.
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de produtos de limpeza que bate de porta em porta. O que ira dizer se
a habilidade utilizada ira funcionar é o ambiente cultural. Por exemplo,
nos shoppings centers, um tom técnico é mais apropriado, enquanto nos
mercados populares, como a Rua da Alfindega, no Rio de Janeiro, os
negociadores preferem uma linguagem mais floreada, sendo que alguns
dominam as sutilezas da lingua e sabem bajular.

E inquestionavel a possibilidade de influenciar ou mesmo mani-
pular pessoas e, quando se usa esse truque, ou, pior ainda, a mentira,
as consequéncias podem ser altamente prejudiciais. Isso porque caso o
mentiroso seja pego no ato, o custo para sair da dificuldade pode ser
muito alto, ja que para “reparar” a situacdo, serdo necessarias mais

concessoes (SANER, 2004, p. 75).

Figura 7.6: Persuasdo ou Influéncia.

Fonte: http://office.microsoft.com/clipart/preview.
aspx?AssetlID=MPj0427658

As pequenas concessoes

Essa tatica é utilizada pelo negociador que deseja ceder pouco. Caso
seja inevitavel, pode-se fazer uma pequena concessio para aplacar o outro
lado durante algum tempo. Como a perda é bem pequena, se ganha um
bom tempo para por em pratica manobra estratégica. Essa tatica de peque-
nas concessoes “em fatias” é muito utilizada pela politica comercial do
Japdo. Nio ha razao para nio tirar vantagem de metodologia semelhante:

em vez de desfechar um ataque frontal sobre o outro lado e forgi-lo a



aceitar grande parte de nossas reivindicagoes, podemos dividi-las em fatias,
bem pequenas. Essa tdtica de conquistar objetivos intermedidrios facilita
a conquista do objetivo desejado (SANER, 2004, p. 76-77).

Figura 7.7: Jogadores de damas estrategicamente fazem concessdes para obter

mais vantagens nos lances seguintes.

O poder

O equilibrio de poder é de fundamental importancia no conflito
pela reparticio do “bolo”. Contudo, para que seja possivel estabelecer
isso, necessita-se compreender de onde surge o poder de barganha. De
acordo com Saner (2004, p. 78-79), ele decorre da propria situac¢do, por
meio de:

® um médximo de alternativas: quem niao depende de uma conclusio
pode ameagar suspender a negociagio (e abandona-la de fato se assim

o desejar);

e credibilidade e integridade: s6 quando tem credibilidade o negociador
pode usar uma titica de forma tio convincente, a ponto de lhe dar

controle sobre a negocia¢io — contradi¢des entre palavras e atos minam

a credibilidade;
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® acesso a informagdo: conhecimento é poder — seja um acurado

conhecimento do adversario (preco de reserva, estratégia escolhida,
numero e qualidade das opg¢des disponiveis), seja conhecimento das
condi¢des de mercado (preco vigente, oferta e demanda, ou saturagio

do mercado);

¢ definicdao da realidade: aquele que for capaz de influenciar a percep¢io

ou as atitudes do adversdrio por meio de uma apresentagdo habil da
situagdo podera conduzir a negociagao numa direcao que lhe seja favo-
ravel. Além disto, os participantes de uma negocia¢io adquirem poder

pessoal em conseqiiéncia de;

¢ conhecimento especializado: aquele que é um expert em sua drea pode

lancar melhores argumentos e contestar os do adversdrio;

¢ legitimidade e autoridade formal: credenciais oficiais sdo coisas que o

oponente nio pode negar ou mudar — embora apenas na sua drea de

competéncia, que pode ser bastante estreita;

e direito de recompensar ou punir, formalmente estabelecido ou nio: a

parte que puder impor san¢des a0 comportamento da outra, tem uma

arma a seu favor;

® posi¢ao e respeitabilidade: uma alta posicdao social confere poder e

aumenta as possibilidades de pressdo sobre o outro.

Figura 7.8: Pessoas se comunicando.



O USO DA MANIPULACAO

De acordo com Lewicki e Hiam (2003, p.175-176), vocé pode
fazer com que o outro negociador veja a sua situagao e suas esperangas
de acordo com a sua vontade através da manipulacdo a negociacio,

segundo as seguintes taticas:

® Usar a linguagem corporal ou suas emogdes para demonstrar sua ati-
tude, quer seja verdadeira ou dissimulada. Deixar que eles pensem que
vocé estd zangado, quando vocé na verdade nio esta.

® Dar a impressdo de que nio tem autoridade para tomar uma deciso.
Escolher alguém como porta-voz da equipe ou contratar um advogado
ou corretor. A outra parte pensara que o resultado é menos importante
que realmente é.

¢ Levantar muitas questdes para negociar, sendo que algumas delas nao
tém importancia. Aumentar a “neblina” e a confusio, durante a nego-
ciagdo. Nao deixar o outro lado saber o que é realmente importante.
Isso geralmente é ficil de fazer quando se negocia questdes técnicas
ou complexas, ou quando se envolvem especialistas — contadores,
advogados, engenheiros — que ndo sabem explicar para os leigos os
termos técnicos.

e Fazer apresentacdes seletivas. Apresentar apenas os fatos necessarios
para esclarecer seu ponto de vista. Isso permite que vocé conduza a
outra parte a uma conclusio especifica.

¢ Desvirtuar as informacdes. Em alguns casos, o exagero e a argumentagdo
provocam distor¢des inequivocas dos fatos e desvirtuam os assuntos.
Levado ao extremo, torna-se jogo muito sujo e mentira absoluta. Nao
se estd defendendo tal atitude, mas isso acontece a medida que as partes
se veem envolvidas na competitividade do processo.

e Faca com que os custos da negociagio parecam maiores. Manipule
fatos e comportamento para levar a outra parte a acreditar que os
procedimentos sdo mais dispendiosos do que realmente s3o.

® Manipular os reais custos do atraso ou suspensio da negociacio. Isso
pode ser feito prolongando-se as negociacdes, apresentando-se outras

questdes ou solicitando-se a presenga de outras partes.
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e Ocultar informagdes. Ocultar informacdes pertinentes 4 negociacdo
pode manipular o resultado, mas pode gerar conseqiiéncias desas-
trosas.

e Usar tdticas emocionalmente apelativas. Os negociadores geralmente
tentam manipular as emogdes da outra parte, a fim de distrai-la e fazer
com que se comporte de uma maneira menos racional. Fazem com que
a outra parte fique zangada ou chateada, fazem elogios ou a diverte — e
quando ndo estiverem atentos; tenta obter concessdes. Manobras extre-
mamente sentimentais, tais como ameagar o término das negociagoes,
as vezes ddo certo. Outra tdtica € parecer estar com raiva ou zangado,
quando na verdade nio se estd, para fazer com que a outra parte se
sinta culpada ou arrependida. Atitudes destrutivas podem ter o efeito
desejado, mas podem aumentar a voltagem emocional e, assim fazer
com que seus esfor¢os sejam em vao. Recusar-se a ceder estabelece um
tom para a negociac¢do. O siléncio também.

® Fazer aliangas com pessoas de fora. Facgoes politicas, grupos de protesto
e outros grupos de apoio podem ajudar a fazer pressio para que a outra
parte tome uma decisdo. A simples ameaga de falar com tais grupos

pode resultar em uma tomada de posi¢do da outra parte.

CONCLUSAO

A negociagio distributiva ou competitiva tem como seu objetivo
principal obter a maior fatia possivel do bolo. As técnicas descritas s3o muito
uteis em diversas situagdes e poderao garantir melhores resultados.

O administrador deve saber que esse tipo de negociacdo s6 deve
ser utilizado em situagdes em que a maior fatia do bolo é o resultado
esperado. Quando se estd em jogo, relacionamentos de longo prazo, é

preferivel considerar um outro tipo de negociagio.



Atividade Final

Impasse em negociacdo sobre clima prejudica chances de Kyoto 6 d

19 maio, 2007 - 7:05h - Délcio Rocha
O fracasso nos esforcos para levar os Estados Unidos e grandes paises em desenvolvimento para
amesa de negociacdes sobre o combate ao aquecimento global marcou as discussées, realiza-
das nesta semana em Bonn, sob o patrocinio da ONU — Organizacdo das Na¢des Unidas.
As negociacoes tinham por meta fixar as bases sobre as quais sera realizada uma confe-
réncia marcada para ocorrer em dezembro, na Indonésia.
Em debate, esté a possibilidade de fortalecer e prorrogar para além de 2012 o Protocolo
de Kyoto, sobre combate ao aquecimento.
Até agora, apenas alguns dos paises ricos adotaram metas de emisséo ao assinarem o
protocolo e uma das dificuldades nas negociacdes realizadas atualmente é a exigéncia
desses paises em impor as nacdes em desenvolvimento limites de emissao.
Apesar dos recentes relatérios da ONU, alertando para os perigos das mudancas climéticas,
os EUA e o Japao consideravam pequenas as chances de iniciar, na conferéncia de Bali,
negociacdes formais sobre a prorrogacao do Protocolo de Kyoto.
“Precisamos de que todos os grandes emissores participem, incluindo a india, a China e
os EUA", afirmou o principal negociador do Jap&@o, Mutsuyoshi Nishimura.
“Realmente, eu ndo acredito que essas condi¢des serdo atendidas. Tenho poucas expecta-
tivas sobre lancar as negociacdes em Bali
Rejeicdo — Os EUA nunca ratificaram o Protocolo de Kyoto e rejeitaram a possibilidade de
realizar negociacdes em Bali, a fim de mudar um outro tratado sobre o clima, a Convencao
sobre as Mudancas Climéticas, uma medida necessaria, a fim de se prorrogar Kyoto.
“Isso seria certamente prematuro”, afirmou & Reuters o principal negociador do governo
norte-americano para o setor, Harlan Watson.
A China deseja um maior envolvimento dos EUA e dos outros paises ricos no enfrentamento
de um problema que, segundo o pais asiético, & provocado pelos séculos que esse bloco
de nacdes passou queimando combustiveis fosseis.
“Nao acredito que o primeiro periodo de Kyoto seja suficiente para os paises desenvolvidos darem
mostras de seu comprometimento”, afirmou o chefe da delegacéo chinesa, Guoshun Sun.
“Faremos o que for possivel para controlar as emissdes. Os paises em desenvolvimento
precisam de ajuda tecnoldgica e de recursos financeiros dos paises desenvolvidos.”
O chefe da agéncia de clima da ONU, Yvo de Boer, reconheceu que ha “pontos divergentes”,
mas ressaltou algumas mudancas verificadas nas negociacdes de Bonn.

0 papel das nacbes emergentes — A autoridade destacou a disposicao do Brasil e da Africa
do Sul em negociar sobre a ado¢do de alguns compromissos.
A Alemanha recebe a ctipula do Grupo dos Oito (G8) que acontece em junho e esperava
que a mudanca na postura dos governos brasileiro e sul-africano abrisse as portas para
negociacdes sérias sobre prorrogar Kyoto.
“Em nosso processo do G8, esperamos dar esse sinal para Bali e isso é algo a partir do
qual a chanceler (Angela) Merkel conseguira avancar”, disse a principal negociadora da
Alemanha para as questdes ambientais, Nicole Wilke.
“Precisamos decidir agora como conseguiremos atrai-los para um futuro regime (de
metas de emissao).”

Fonte: Reuters / Estaddo Online (http://www.ambienteemfoco.com.br/?p=4231)
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Observando o caso descrito, identificamos que o objeto da negociacao néo se trata de um pedaco
de terra ou de maiores frutos e sim, da perpetuacdo da raca humana neste planeta.
Utilizando as taticas e métodos apresentados nesta aula, organize o planejamento de uma
negociacdo distributiva com o atual presidente do pais que mais polui e destr6i o ambiente em
todo o mundo e continua recusando-se a reduzir suas emissoes. Liste os passos que deverao

ser seguidos na negociacao.

Comentario
Vocé deverd montar um planejamento, sequindo as etapas da negociacdo competiti-

va. Vocé deve identificar primeiro a zona de acordo possivel, delimitando a sua oferta
inicial e a sua drea de desisténcia. Ndo se esqueca de responder aos seguintes ques-
tionamentos ao delimitar sua drea de possivel acordo: o que o outro lado gostaria
de obter, qual a oferta minima que ele aceitaria e que pressupostos do acordo sdo
desinteressantes a ele. Previna-se contra a incerteza. Defina a sua meta e mantenha
a sua proposta voltada para essa meta. Aproveite para usar tdticas, uma ou duas, que
lhe pareca mais conveniente, como por exemplo, a tdtica das pequenas concessges.
Descreva como vocé poderia manipular as impressées da outra parte, fazendo, por
exemplo, aliancas externas. Use tdticas emocionalmente apelativas, pois o assunto
é de importancia global. Fagca apresentagées seletivas etc.
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Quadro 7.1: Planilha exemplo de Planejamento de Negociacdo competitiva

Questiona- = = = = = =
Acao 1 Acéo 2 Acao 3 Acao4 | Acdo5 | Acaob
mento G G G G G G
. o .| Mostrar
E muito im- Envolver os pai- B}
. aos paises
- portante, seu ses interessados .
Importancia L < como esta
- objetivo é a na preservacao :
da negociagao - : a qualidade
preserva¢do do do meio am- .
. de vida dos
planeta. biente. .
seres vivos.

Negociacao
com envolvi-
mento futuro?

Tem envolvi-
mento futuro,
estamos em um
mundo globali-
zado.

Os paises que
aceitarem a
preservacao
serao mais
respeitados
internacional-
mente.

O relacionamento
é importante em

Mostrar aos

= L aises que
funcdo das neces- | Ha paises que paises g
. P - : rejeitam
. a . sidades mutuas, nao aceitam o
A importancia . . que, se
. considerando protocolo, pois
do relaciona- . concorda-
suas proprias envolve tempo
mento . R rem com os
necessidades em considerado
L . protocolos,
primeiro lugar e muito curto. < .
. X terao muitos
do meio ambiente ..
L beneficios.
como prioridade.
E necessario o
envolvimen-
. to de paises,
Sim, o rela- ° P
. . considera-
cionamento é AT
O relaciona- fundamentado, 9
., - emissores de
mento é fun- em funcdo da
T poluentes,
damentado? globalizacdo e ; :
incluindo a

das organizagoes
multilaterais.

india, a China
e os Estados
Unidos da
América.

Exposi¢do de
seu comporta-
mento

Com cuidado,
expor o que for
util para satisfa-
zer em primeiro
lugar as minhas
necessidades.

Mostrar com
cuidado os be-
neficios que os
outros paises
terdo ao acei-
tarem assinar
os protocolos.

Tem envolvi-
mento finan-
ceiro?

Implantar o pro-
tocolo envolve
custos muito
altos.

Paises
desenvolvidos
ndo aceitam o
protocolo pelos
custos de sua
implantacao.
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Fixacdo de
meus limites de

= Fazer con-
concessao e de -
- L cessoes, se
Estratégia exigéncias, para -
h - o necessario,
defensiva? nao exigir o que
com a ques-
o outro lado =
- tdo tempo.
ndo tem para
oferecer.
Devemos
Os participan- proporcio-

tes sdo concor- | Os participantes nar a todos
rentes ou sdo sdo concorrentes. | pelo menos

parceiros? ganhos mini-
mos.
. Obter o | Estabe-
Definir e estabe- maximo | lecer a
lecer os limites -
de acio para Criati- de oferta
0 p vidade infor- inicial,
obtencéo do com boas Con- macdes, | maior
acordo por parte | Definir os . centra- coes. -
. alternativas = sobre as | exi-
Zoap de paises desen- pontos de ara aque cdono | - es ancia
volvidos entre desisténcia. P que acor- . 9
RPN les que sao sidades | oua
0s quais a India, . . do. .
a China e os mais resis- dos mais
Estados Unidos tentes. paises baixa
da América envolvi- | possi-
' dos. vel.

RESUMO

——

A negociacao distributiva ou competitiva caracteriza-se como o modelo de
negocia¢cdo onde um ganha e o outro perde. Antes de optar por esse modelo
de negociacao, precisa-se avaliar se qual a importancia dessa negociacdo em
questao, para que futuramente ndo possa atrapalhar novas negociagoes.
Como nessa negocia¢do, os ganhos e perdas equivalem-se, ou seja, dao
resultado zero, ela também pode ser chamada como jogo de soma zero
ou jogo de soma fixa.

A negocia¢do competitiva tem como foco atingir o limite da negociacéo
e, esse foco se constitui de trés pontos: ponto de partida, objetivo e ponto

de desisténcia. Na maioria das vezes, as partes estdo dispostas a partilhar

— ——

162 CEDERJ




a negociacdo. Esse ponto da negociacdo é chamado de zona de acordo
possivel (Zoap) e a parte que puder reivindicar mais da metade da Zoap
para si consegue o melhor éxito na negociagao.

E muito importante que vocé saiba quais sdo limites na negociacdo: ndo
revele seu ponto de desisténcia e mantenha seu preco de reserva.

Existem algumas taticas que podem ser utilizadas para obter vantagens
na negociacdo, como: aposta alta, delimitar o terreno/ancorar a prépria
posicdo, sem abertura, taticas de autoridade, persuasado ou Influéncia, tatica
do salame, poder de negociacéo.

Da mesma forma, também existem taticas que podem ser utilizadas para
manipular como outro jogador vé a sua posi¢cdo e suas expectativas, quanto a
negociacdo: uso da linguagem corporal, demonstrar falta de autoridade para
tomar decisdes, levantar muitas questdes para negociar, fazer apresentagdes
seletivas, fazer com que os custos da negociacdo parecam maiores, manipular
os reais custos do atraso ou suspensdo da negocia¢do, ocultar informacoes,

usar taticas apelativas, fazer aliancas com pessoas de fora.

I E——

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na proxima aula, vocé ira aprender sobre o modelo de negociacdo Ganha-Ganha.
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Apresentar o modelo de negociacdo
"ganha-ganha".

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

identificar os pontos fundamentais de uma
negociagao colaborativa;

identificar elementos da dindmica da
negociagao colaborativa;

aaa

avaliar a melhor tatica a ser utilizada diante
das situacdes da negociagdo colaborativa.

objetivos
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Uma negociacao colaborativa é aquela em que as duas partes importam-se
com o relacionamento e o resultado, trabalhando em conjunto para maximizar
a satisfacdo de ambos os lados (SANER, 2004, p. 101).

Por exemplo: vocé percebe que as necessidades do outro lado sdo precos
competitivos, qualidade e garantia. No caso de vocé ser capaz de oferecer tudo
isso, vocé deve se voltar para o outro negociador e propor a seguinte questao:
“Se eu puder demonstrar satisfatoriamente que minha empresa trabalha com
niveis de qualidade que o senhor exige, com precos competitivos e trés meses
de garantia total, o senhor ficaria satisfeito?"”

A negociacao distributiva costuma ser a forma de negociacdo mais praticada
entre as pessoas e, por isso, a maioria delas possui alguma experiéncia.

Como ja argumentado em aulas anteriores, os fatores que podem favorecer
ou ndo as chances de éxito durante uma negociacao sdo o treinamento e o
dominio das técnicas de negociacdo. Entretanto, ndo se pode deixar de desta-
car que nao sé a barganha é primordial para a solucao de conflitos. O melhor
caminho para a negociacdo é aquele que conduz para a felicidade das duas
ou mais partes com o resultado final.

Falhar em observar as coisas pela 6tica do outro lado vai provocar danos repe-
tidos na conclusdo de qualquer negociacao. Vocé deve escutar o outro lado e
responder com outra pergunta: “o que é importante para vocé neste produto
ou servico?” Essa pergunta encurta a distancia e redireciona as coisas para um
lado mais produtivo. Descobrir o mais rapido possivel o ponto de vista do outro
lado pode ajuda-lo muito.

O preceito fundamental de toda negociacdo deve ser o de que em uma nego-
ciacdo verdadeiramente bem-sucedida nao ha perdedores.

Vamos imaginar um exemplo: Os irmaos Jodo e Maria estavam disputando
um pedaco de bolo e cada um persistia em ficar com o pedago maior. Assim
gue o irmao toma posse da faca e prepara-se para tirar a maior parte para si,
a mae e o pai intervém.

Segundo a tradicao do Rei Salomao, o pai diz:
—Um momento! Nao me interessa quem vai divi-
dir o bolo, mas quem o fizer tem de dar ao outro
o direito de escolher o pedaco que desejar.
Naturalmente, para se proteger, o irmado corta
a fatia em dois pedacos do mesmo tamanho
(COHEN, 1994, p.148).



Se vocé fizer um apanhado em todas as suas negociagdes nas quais
suas chances de éxito foram frustradas, ird lembrar-se de que ninguém
gosta de perder e, muito menos, admitir a superioridade do vencedor.

Ainda que em seu histdrico de negociagdes vocé tenha tido sucesso
mais vezes do que tenha perdido devido ao seu poder ou capacidade de
persuasao, o confronto é uma estratégia arriscada e, a longo prazo, pode

ndo ser uma solu¢do, mesmo que traga algum ganho imediato.

O QUE FAZER PARA TER SUCESSO DA COLABORAGCAO

Geralmente, o modelo de negociacio mais utilizado entre os
negociadores é o “competitivo”, isso porque a maioria das pessoas s
consegue visualizar um negdcio segundo a perspectiva de que havera um
vencedor, ou seja, a desconfianca e a obten¢ido de vantagens sdo seus
principais objetivos e caracteristicas.

Ja a estratégia colaborativa nio é tao utilizada quanto a competi-
tiva, justamente pela falta de conhecimento de seus pontos positivos.

Segundo Lewicki e Hiam (2003, p. 182-183), para a colaboragio
funcionar — e encontrar solu¢des inovadoras, que permitam a ambas
as partes receber mais do que o inicialmente previsto — as duas partes
precisam estar de acordo em relacdo aos seguintes objetivos.

Terminado o impasse ap0s troca de informagdes, suas necessidades

foram resolvidas através da colaboracio.

1. Entender as necessidades e objetivos da outra parte.
2. Proporcionar um livre fluxo de informagdes para ambas as partes.

3. Procurar as melhores solugdes que supram as necessidades dos

dois lados.

Figura 8.1: Superacdo do conflito de interesses com solu¢do inteligente.
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A diferenca

O negociador que utiliza 0 modelo de negociagdo distributivo esta
sempre em busca de vantagens e lucros proprios, ocasionando sempre
uma perda para o negociador adversario. Conforme ja foi visto na aula
anterior, como nenhum novo valor é criado, ganhos e perdas sempre vao
dar o resultado zero; logo, esse tipo de negociagio também é chamado
de jogo de soma zero. Com isso, a op¢do € interromper a negociacao.

Para Lewicki e Hiam (2003, p. 183), a negociagio integrativa
lida com varias questdes a0 mesmo tempo, o que possibilita a permuta.
O objetivo dos dois lados é obter o maior lucro possivel, com a menor
perda possivel para o outro. Para chegar a esse resultado, os dois lados
trocam concessoes, criando com isso novos valores. A melhor solucao
pode, entdo, ser escolhida entre uma grande variedade de alternativas.

Veja a seguir um exemplo de colaborag¢do apresentado por Bazer-
man (2000, p. 117-118):

A ABC Inc., fabricante orientado para o consumidor final, iden-
tificou uma excelente funciondria em potencial que trabalha para
uma forte empresa concorrente. Tanto o departamento de marke-
ting como o de vendas gostaria de contratd-la. Cada um dos dois
departamentos gostaria de poder usar as habilidades desta mulher
como analista de sistemas e seus conhecimentos na area de bens de
consumo. Como muitas outras organizagdes, a ABC estd informati-
zando todo seu sistema interno. Mas o niimero de pessoas treinadas
tanto naquele tipo de indtstria quanto em sistemas de computador é
bastante limitado. O problema imediato é como lidar internamente
com os dois departamentos que querem contratar esta funciondria.

Como poderia ser resolvido este conflito?

Ha duas solugdes 6bvias. Os dois departamentos poderiam usar o
método de mercado livre e competir um contra o outro para con-
tratar a profissional. Contudo, ao empregar este método, a ABC
acabara pagando mais do que o necessério para contrati-la e o pro-
cesso muito provavelmente pareceria bastante estranho a candidata.
A alternativa 6bvia seria um acordo, como por exemplo, dividir o
tempo da funciondria ao meio: metade do tempo ela trabalharia
no setor de marketing, enquanto a outra metade seria dedicada ao
departamento de vendas. Este acordo gera um nimero de problemas
administrativos e pelo menos um dos dois departamentos poderia

considerar a “metade do tempo” insuficiente.

Essas duas solugdes tomam como pressuposto a obrigatoriedade

de dividir um recurso, nesse caso a nova recruta. Em contraste,



uma solug¢io integrativa, a troca de questdes, pode ser encontrada
para o problema de informatizacao dos dois departamentos: (1) a
necessidade de longo prazo de contratar profissionais qualificados
na drea de informatica e (2) a necessidade imediata de gerenciar
o trabalho de unir os bancos de dados de vendas e de marketing.
Embora seja 6bvio o valor de contratagdo da recruta para ambos
os departamentos, os interesses primarios dos dois podem ser dife-
rentes. O setor de marketing pode estar mais preocupado com a
primeira questdo, enquanto o de vendas, com a segunda. Portanto,
um acordo através do qual o departamento de marketing contrata
a profissional, mas d4 a ela total responsabilidade pela unido dos

bancos de dados é uma 6tima troca para as duas questdes.

Atividade 1

Leia atentamente o texto a seguir e identifique os pontos fundamentais que nao

foram observados.

com 69% das acoes; os americanos controlariam 31%.

Segundo um artigo de imprensa, o empreendimento conjunto primeiro modernizaria
o antigo jipe chinés, o BJ212, usado pelo Exército de Libertacdo do Povo. Isto seria
acompanhado por um “novo modelo de segunda geracdo”, para ser vendido na

China e no Oriente Médio.

Os americanos, porém, nunca levaram em conta que a linguagem confusa do contrato
escrito em chinés continha as sementes de problemas futuros. O acordo nao deta-
Ihava qual tipo de novo jipe seria contraido. Ndo havia direitos para a AMC converter
seu lucro chinés em dolares e ndo havia nenhuma garantia de que o governo chinés
garantiria dinheiro em espécie, suficiente para a compra de componentes-chave dos

Estados Unidos da América.

0 empreendimento conjunto mal havia decolado em janeiro de 1984, quando os dois
lados cruzaram as espadas a respeito do desenho do jipe. Os americanos queriam que
o projeto fosse copia de um jipe AMC, de modo que as pecas pudessem ser trocadas.
Os chineses queriam um jipe militar personalizado, que pudesse ser usado pelo seu
maior cliente, o Exército Chinés. Tal jipe nao poderia ser feito com as pegas do AMC.
Ambos os lados haviam atenuado essa questdo durante as negociagdes do contrato.
Agora seriam necessérios meses de intensas negocia¢des antes que os chineses con-
cordassem em montar o mais novo produto da AMC, o Jeep Cherokee, a partir de kits
importados dos EUA. Custaria mais de US$ 1 bilhdo para desenvolver um novo jipe

e nenhum dos lados poderia pagar isto.

O tapete vermelho foi desenrolado. O vinho fluiu enquanto ambas as partes se
cumprimentavam pelo grande acordo. A bolsa de valores e a imprensa americana
aplaudiam o acordo. A American Motors (AMC) e a Beijing Automotive Works haviam
entrado em acordo para formar uma joint venture, a Beijing Jeep Company, para
produzir e vender jipes na China. A livre imprensa de Detroit aplaudiu a manobra
como “uma das tacadas industriais mais ardilosas da década”. Os chineses ficariam
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‘ Entdo, no final de 1985, o governo chinés impds pesadas restricoes a moedas estran-
geiras. Sem acesso a dinheiro em espécie, o empreendimento ndo poderia importar
o kit de pecas do Cherokee e nao poderia trocar seus lucros locais em ddlares, pois
a moeda doméstica ndo podia ser convertida.

Durante meses, os kits de pecas do Cherokee amontoaram-se em Detroit. Para
piorar as coisas, as dividas ndo pagas dos clientes do governo chinés também se
amontoavam. No inverno, a Beijing Jeep Company faliu.

Os americanos estavam quase abandonando o empreendimento, quando os chine-
ses fizeram uma grande concessdo. Eles garantiram a Beijing Jeep Company moeda
estrangeira suficiente para a importacdo de 12.500 kits do Cherokee, ao longo de
quatro anos. Os americanos haviam originalmente planejado 5.700 em 1986 e
40.000 por ano até 1990.

Os chineses finalmente desistiram de seus planos de construir um novo jipe militar
e o tdo sonhado “novo veiculo de segunda geracdo” foi redefinido como um Che-
rokee. Finalmente, os chineses concordaram em permitir que o empreendimento
convertesse seus lucros chineses em moeda estrangeira.

A Beijing Jeep Company estava de volta aos negocios (FORTUNE INTERNATIONAL,
1989, p. 69).

Responda as seguintes perguntas:

Quais os objetivos que eles precisavam alinhar com a outra parte para que essa negocia-
cao tivesse éxito, inicialmente?

Quais concessoes teriam de ser trocadas para evitar maiores conflitos?

Resposta Comentada
Os dois lados da negociagéo deixaram-se levar pela euforia inicial, ndo levando em
conta agbes importantes, entre elas: compreensdo das necessidades e objetivos
da outra parte; linguagem em escrita chinesa, falta de autorizacdo para que a
AMC convertesse seu lucro em moeda chinesa para moeda americana; falta de
adequado fluxo de informagées para os participantes. Dessa forma, o acordo
poderia ter prosseguido muito mais brandamente.
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OBSTACULOS A COLABORACAO

Para que o modelo de negociagdo colaborativo seja bem-sucedido,

todas as partes negociadoras devem estar engajadas na mutua colaboragio.

Figura 8.2: A crianca constata o grande obstaculo que ha na sua frente.

Para Mello (2004, p. 92), o modelo de negociacdo colaborativo
pode ser dificultado ou até mesmo impossivel de ser utilizado diante das

seguintes situagoes:

e Uma parte ndo vé a situagdo como tendo potencial para
colaboracio.

® Uma parte deseja apenas atingir suas proprias metas.

¢ Uma parte espera que a outra seja competitiva e prepara-se para
a negociagio, baseada nesta expectativa.

* Uma parte quer ser competitiva e comporta-se como tal.

e Uma parte representa uma pessoa que prefere a abordagem
competitiva.

® Uma parte ndo estd inclinada a perder tempo, pesquisando
solucdes colaborativas.

® A negociac¢do ou barganha inclui questoes competitivas e colabo-
rativas. (As vezes, as duas partes podem colaborar em questdes
colaborativas e competir em situacbes competitivas. Entretanto,
a experiéncia mostra que os processos competitivos tendem a
eliminar os processos colaborativos, tornando a colaboragio

mais dificil de realizar).
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Figura 8.3: O conflito ndo é superado e fica exacerbado.

A negociacao competitiva cria obstaculos a colaboracio em
que os dois competidores poderiam com facilidade satisfazer as suas

necessidades.

Protecao ambiental

Segundo Gongalves (2008):

Uma portaria da Secretaria do Verde e Meio Ambiente que regula a
remogao e o corte de drvores em novos empreendimentos da cidade
fechou o cerco as construtoras. Publicada em marco, ela condensa
e simplifica o contetido de uma série de resolucoes criadas desde
a Lei de Crimes Ambientais, de 1998. Em linhas gerais, diz que
ninguém é dono de arvore alguma, mesmo que tenha plantado sua
sementinha. Cada exemplar verde é um bem publico, ainda que
em territério privado. Se quiser remover um simples pinheiro, a
construtora precisara de uma autorizacdo da prefeitura, concedida
depois de um minucioso levantamento arbéreo, que relaciona o
nimero de unidades existentes na drea, o tamanho e as espécies.
O total de drvores quando a obra estiver concluida devera ser igual
ao do seu inicio. Um centendrio jatobd nativo, porém, nio pode
ser decepado em troca de uma muda de flamboyant exdtico. A
prefeitura pode exigir o plantio de mais de 150 mudas para com-
pensar a retirada de uma drvore. “A multa minima para um corte
nao autorizado é de 10 mil reais”, afirma Hélio Neves, chefe de
gabinete da secretaria. “Se o procedimento tiver irregularidades, a
Secretaria de Habitacdo também poderd embargar a construgio.
Embora 80% dos 220 apartamentos do condominio de luxo
Fascination Penthouses, no Campo Belo, estejam vendidos, suas
obras estdo paralisadas hd um més. A prefeitura alega manejo nao
autorizado de cerca de quarenta arvores pela construtora Tishman

Speyer, intimada a pagar 420 mil reais. A empresa, por meio de
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comunicado, informa que recorreu da multa, seguiu todas as nor-
mas da prefeitura e somente realizou o corte e o replantio de drvores
ap0s a emissdo e a publicagio da licenca de obra, em 9 de agosto.
Afirma ainda que 65 arvores nativas serdio mantidas no terreno,
além de se comprometer a fornecer 1568 mudas para a cidade.
No Morumbi, as obras de uma mansdo de 1.120 metros quadrados
tiveram suas maquinas paradas durante uma semana. “Por falta de
conhecimento, meu cliente mexeu em 46 exemplares de forma erra-
da”, diz o engenheiro agronomo José Manoel Gobbi de Oliveira,
contratado para preparar o termo de ajustamento de conduta, docu-
mento que liberou a continuagdo das atividades depois que técnicos
da Camara de Compensagdo Ambiental da prefeitura propuseram
uma indeniza¢do de 600 mil reais. “Na negocia¢do, convertemos

90% da multa no plantio de 309 mudas."

A rigidez da legislacio tem dado mais trabalho a engenheiros
agronomos e florestais, responsdveis por andlises e projetos de
licenciamento, e a advogados da drea ambiental, incumbidos de
proteger clientes e amortizar puni¢des. “O empreendedor que nao
seguir a lei podera ser processado nas instancias civel, administra-
tiva e penal”, afirma Pedro Carneiro, do escritério Pompeu, Longo,
Kignel & Cipullo Advogados. Um de seus clientes acumulou preju-
izos por ter ficado seis meses com obras embargadas. Empreiteiras
passaram a contratar empresas como a Agrotexas Ambiental, que
cuida do processo desde a autorizagdo até o manejo da vegetagdo.
“Algumas espécies sdo organismos frageis que podem morrer
durante o transplante de um ponto do terreno a outro”, diz Deise
Sucena, coordenadora de projetos. Durante a construgdo do Sho-
pping Cidade Jardim, por exemplo, foi preciso um guindaste para
icar uma copaiba de 12 toneladas e 14 metros de altura. Quando
existe um exemplar em extingdo, ele é intocavel. “H4 casos em que
o0 projeto é refeito para que uma arvore permaneca intacta.” Foi o
que aconteceu com o alecrim-de-campinas de pelo menos cinqiienta
anos durante os trabalhos de ampliacdo do Hospital Samaritano,
em Higieno6polis. "Nossa inspiracdo foi a figueira do restaurante
Rubaiyat”, conta Sérgio Lopez Bento, superintendente de operagoes
do hospital. Compensamos as doze drvores derrubadas plantando

outras 87 em pragas e oferecendo 56 mudas a prefeitura.

A negociag¢io do hospital com a Secretaria do Verde levou onze
meses. “Trata-se de um trdmite complexo e demorado, pois ha
muitas exigéncias a ser cumpridas”, explica Francisco Vasconcellos,
diretor de meio ambiente do Sindicato da Construcao Civil do Estado
(SindusCon). A prefeitura afirma contar com 157 técnicos para fazer
valer a nova legislacdo. Desde mar¢o, no entanto, aplicou apenas 29

multas a quem nio cuidou adequadamente do nosso verde.
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O impasse que ocorre hoje entre os grandes polos industriais e os
6rgdos de prote¢io ambiental poderia ser solucionado pelas municipali-
dades das diversas cidades com a criagdo de novos incentivos que visuali-
zassem 0s aspectos econdmicos, ao invés de apenas criarem proibig¢des.

A industria precisa ter o conhecimento de que preservar e bene-
ficiar o meio ambiente sdo sinénimos de lucro para a empresa. Sabe-se
que atualmente os empresarios que "pensam verde" estdo recebendo
reconhecimento social e até aumentando suas vendas através da divul-

gacdo de produtos que degradam o meio ambiente.
Equidade e eficiéncia

E improvavel que esses dois objetivos possam ser alcancados em
conjunto. Isso significa que, na maioria dos casos, devera ser feita a
escolha entre os dois, dependendo do seu grau de importancia. Qualquer
que seja a escolha, algumas das alternativas sio melhores para ambas
as partes do que o resultado que se poderia alcan¢ar numa negociacdo
distributiva. Por isso, ainda que a opgdo seja injusta, ambos os lados
serdo privilegiados se alcancarem um resultado melhor que seu prego de
reserva. Tratando-se de distribuicdo, a cooperagao sera o fator decisivo
(SANER, 2004, p. 114).

Observe no grafico a seguir que os resultados possiveis estdo situa-
dos nas diversas distancias da diagonal pontilhada que marca a equidade,
atravessando todos os pontos nos quais os participantes da negociagio
seriam contemplados em beneficios iguais. Esse ponto localizado nessa

linha seria o ponto eficiente, porque é aceito por todos os envolvidos

(SANER, 2004, p. 113).
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Confiang¢a: como e por que construir confianca?

“Como confianga gera mais confian¢a — o que é necessario para
comegar a sustentar uma cooperagao — € importante que os lances feitos
na negociac¢do colaborativa gerem confianca” (SANER, 2004, p. 114).

Antes que a negociacdo formal seja iniciada, é fundamental que haja
primeiro algum didlogo entre os negociadores nessa fase de conhecimento.
Durante esse momento, caso aparega algum tipo de desconfianca, futura-
mente podera ser um fator para que a negociac¢ao colaborativa aconteca.

Caso os negociadores ainda ndo se conhecam ou se no passado
agiram de forma competitiva, serd fundamental que agora iniciem essa
nova negociacdo com mutua confianca.

Em geral, os negociadores costumam fazer um apanhado nas
negociacbes passadas da outra parte, para basear suas expectativas
quanto ao desfecho da atual negociagcdo. De acordo com Lewicki e
Hiam (2003, p. 199), geralmente, costumamos confiar em alguém que
se parece conosco, tem uma atitude positiva em relacdo a nés, ou parece
ser cooperativo e confidvel. E, assim, nés também tendemos a confiar
neles se eles confiarem em nés. Por isso, fazer concessdes parece ser um
gesto de confianca, que provavelmente sera retribuido.

Contudo, a desconfianca é mais facil de ser criada. Ela pode trans-
parecer através de uma atitude hostil, competitiva ou pela indicacio de
que um jogador nio confia no outro. Depois que a sombra da descon-
fianga aparece, ela consegue aumentar muito rapidamente e diminuir as

chances de ter uma negociacdo colaborativa.
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A negociagdo integrativa s6 podera existir se ambas as partes
negociadoras estiverem dispostas a confiar entre si; caso contrario, as
informagdes que ela requer nio ficariam a mostra. A confianga é uma

atitude de valor e é primordial para obter éxito.

Exemplo: reciprocidade e confianga, descritas por Shell (2001, p. 73):

Um exemplo basico, extraido do mundo dos negécios norte-americano,
ajuda a ressaltar o papel que a reciprocidade desempenha nas negocia-
¢Oes. Esse exemplo saiu da vida de dois dos maiores magnatas industriais,
Andrew Carnegie e P. Morgan.

Carnegie, o fabuloso mandachuva do aco do século XIX, conta uma his-
téria a respeito do banqueiro P. Morgan, em sua autobiografia. E uma
histéria que mostra como, relativamente cedo em sua carreira, Morgan

|

estabeleceu um relacionamento comercial “especial” com Carnegie.
Durante o panico financeiro de 1873, Carnegie estava desesperado atras
de dinheiro, para saldar suas obriga¢des. Sentindo que uma negociacao
favoravel poderia ser realizada, Morgan perguntou a Carnegie se ele
estaria interessado em vender suas acdes de uma sociedade anterior-
mente estabelecida entre ele e a familia de Morgan.

O arruinado Carnegie rapidamente respondeu que "venderia qualquer
coisa por dinheiro". Morgan perguntou quanto queria pelas a¢cdes e
Carnegie respondeu que ficaria satisfeito em vender o lote todo por
60 mil dolares, 50 mil délares pelo “crédito” da sociedade mais dez
mil délares adicionais pelo lucro. Morgan concordou e os dois homens
tinham um acordo. Apesar de os 60 mil délares ndo chegarem nem de
perto dos milhdes que esses dois homens algumas vezes negociaram,
era uma quantia substancial, em 1873: o equivalente a muitos milhoes
de dolares atuais.

No dia seguinte, Carnegie foi encontrar Morgan para receber seu dinhei-
ro. Para sua surpresa, Morgan entregou-lhe dois cheques — um de 60 mil
dolares e o outro de dez mil délares.

Em resposta a sua expressao de surpresa, Morgan explicou que ao ler os
relatérios da sociedade descobriu que Carnegie estava enganado sobre o
crédito que Ihe era devido - o crédito deveria ser de 60 mil dolares, ndo
de 50 mil. Portanto, Morgan estava pagando 60 mil délares pelo crédito
e mais dez mil ddlares adicionais, referentes ao lucro, conforme fora
combinado no dia anterior. Carnegie ficou embaracado.

"Bem, isto foi muito digno de sua parte", disse Carnegie, enquanto
devolvia a Morgan o cheque de dez mil délares. "Gostaria sinceramente
que aceitasse estes dez mil ddlares."

"Nao, obrigado", respondeu Morgan. "Eu ndo poderia fazer isso."
Carnegie ficou com os 70 mil délares.
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O fato de Morgan té-lo alertado sobre um engano de dez mil délares
causou em Carnegie um grande impacto. Em sua autobiografia, ele
escreveu que "nenhum dos Morgans, pai ou filho, nem ninguém de sua
familia, jamais sofrerd por minha causa. Daqui em diante, eles tém em
mim um amigo sincero".

Morgan possuia o direito legal de comprar a participacdo de Carnegie
por 60 mil ddlares, mas recusou-se exercé-lo. Por qué? Porque viu uma
oportunidade de colocar seu relacionamento com Carnegie em uma posi-
¢do especial algo ‘além’ do modelo contratual ‘cada um por si’, praticado
pelo mercado.

Observe a dinamica aqui: Morgan ndo fez nada para se tornar estimado
por Carnegie. Ele simplesmente aproveitou a ocasido para enviar a Car-
negie a mensagem de que era digno de confianca, entregando-lhe dois
cheques separados para enfatizar o que estava fazendo. Os dois homens
viveram muitos anos mais, apds 1873, e essa confianca mutua em assuntos
de negdcios foi muito mais valiosa do que qualquer quantia, fazendo
parecerem irrisérios os dez mil délares que trocaram naquele dia.

O ENIGMA DO SUCESSO DA COLABORACAO

De acordo com Lewicki e Hiam (2003, p. 197-198), alguns pes-
quisadores indicariam a existéncia de alguns fatores que contribuem para

determinar o sucesso de uma colaboracio e podem ser usados como um

CHECKLIST, para o negociador estrategista planejar e implementa-lo. )
P & gista plane] p CHECKLIST

¢ Criar metas ou objetivos comuns. Deve haver trés formas dife- No mundo dos

negdcios, significa
lista de pontos, lista
igualmente entre as partes; (2) as partes dividirio um resultado de verificacio, lista
de controle.

rentes de se atingir as metas: (1) os resultados serdo repartidos

comum, mas receberdo beneficios diferentes; ou (3) as partes terao
diferentes metas, porém fardo um esfor¢o conjunto, para atingi-las. Fonte: http://www.
babylon.com/definition/

Em qualquer um dos casos, ambas as partes acreditam que podem checklist/Portuguese

se beneficiar mais, trabalhando em conjunto do que se trabalharem )

separadas, e que consequentemente os resultados serdo melhores.

e Manter a confian¢a na sua prépria habilidade em resolver
problemas. £ mais ou menos uma questio de ‘Se vocé acha que
pode, vocé pode’. Como dito antes, conhecer bem o problema
ajuda muito, porém a falta de conhecimento pode ser superada,
se houver vontade. Provavelmente, o elemento mais importante é
desenvolver habilidades para a negociacdo colaborativa, ja que é
uma forma nio muito comum de negociagdo. Quanto mais vocé

fizer, melhor fara.
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® Valorizar a opinido da outra parte. Nao é facil valorizar o ponto
de vista da outra parte se vocé tiver sido acostumado a enxergar
e a manter somente a sua posi¢ao. Na colaborag¢io, vocé valoriza
a opinido da outra parte exatamente como faz com a sua! Vocé
precisa ser um ouvinte habilidoso e estar sempre aberto aos pontos

de vista da outra parte.

e Compartilhar a motivagio e o compromisso do trabalho em
conjunto. Na colaborac¢do, vocé ndo estd apenas comprometido
com a ideia de trabalhar em conjunto com a outra parte, vocé se
posiciona desta forma. Vocé vai atrds ndo s6 dos seus interesses,

mas também dos da outra parte. Portanto, cada parte deve deixar

claras as suas necessidades.

Atividade 2

Leia atentamente o texto a seguir e identifique os elementos da dindmica da
negociacdo distributiva.

Quando Israel e o Egito comecaram as negociagdes para tragar um tratado de
paz depois da Guerra dos Seis Dias de 1967 e da Guerra do Yom Kippur de 1973,
parecia que seus interesses estavam em conflito direto. Israel queria manter parte
da Peninsula do Sinai, que havia conquistado dos egipcios, em 1967. O Egito, por
outro lado, queria ter de volta todo o seu territorio.
Como nenhum dos lados estava preparado para ceder um centimetro, as partes
entram num impasse, num classico confronto de perder ou ganhar.
Durante as conversacoes de paz em Camp David, realizadas no final de 1978, os
dois lados, com a ajuda dos americanos, reexaminaram seus interesses. O primor-
dial para os israelenses era a seguranca. Eles queriam manter o Sinai de modo que
pudessem usa-lo como uma zona tampao, para ganhar mais tempo em caso de um
ataque egipcio a sua fronteira comum. O interesse fundamental dos egipcios era a
soberania; o Sinai tinha sido parte do Egito, durante séculos.
Em Camp David, o presidente Sadat, do Egito, e o primeiro-ministro Begin, de Israel,
concordaram com uma solucao que satisfazia a necessidade de seguranca de Israel
a exigéncia de soberania do Egito. Os egipcios concordaram em desmilitarizar grandes
partes do Sinai. Em troca, os israelenses devolveriam o Sinai ao dominio egipcio.
Discutindo suas necessidades, reconciliando seus interesses e melhorando seu relacio-
namento, ambos os lados terminaram bem melhor (FISHER; URY, 1994, p. 42-43).

¢

178 CEDERJ



Resposta Comentada
Podemos observar uma negocia¢do integrativa, mas os principais meios de
prevengdo observados foram: a confianca, pois é a base das negociacées inte-
grativas; o equilibrio entre as partes, que evitaram o impeto de ambas chegarem
aos seus objetivos, esquecendo que seus objetivos devem ser o mesmo ou que
pelo menos se completem, e a busca da distribuicdo dos resultados igualmente

entre as partes.

TATICAS INTEGRATIVAS

As taticas integrativas sao uma forma de aplicar de maneira correta

os principios basicos da negocia¢io integrativa que foram apresentados.

Estabelecendo uma relacao de confianca

Inicie por questdes simples e de mutua concordincia. Dessa forma,

estard criando uma rela¢do de confianca.

Distinguir a resolucao de problemas da tomada de decisoes

De acordo com Saner (2004, p. 123-124), é muito importante
que a procura de alternativas possiveis sejam apartadas da tomada de
decisio por quem de direito, isto é, quem busca as possiveis solugdes
nio deve ser a mesma pessoa que decide.

As finalidades dessas duas etapas do procedimento sdo distintas,
para que se possa considerd-las numa tnica. E conveniente que pessoas
ou equipes distintas se encarreguem dessas tarefas, caso surja algum
inconveniente, incluindo pressio publica. E possivel substituir seus
componentes para alguma corre¢io por quem de direito.

A principal utilidade dessa pratica consiste no fato de que diminui

a possibilidade de desacertos.
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Concordancia com o adversario em alguma coisa interligada

Segundo Saner (2004, p. 124), uma troca mutuamente vantajosa
¢ promovida com o uso de concordincia com o adversdrio em alguma
coisa interligada: se A, entdo B. Sem comprometimento antes do momento
adequado, as perguntas sdo elaboradas e respondidas, no condicional:
se concorddssemos com sua exigéncia em relacdo a X, o que poderia ser
feito em relacdo a nossa reivindicag¢io de Y?

Caso o par de concessdes proposto nio seja o mais adequado para
a situacdo, existe a possibilidade de se optar por um outro par e assim
sucessivamente, até que todas as op¢Oes de combinag¢des de concessoes
interligadas finalizem. Dessa forma, vocé estara criando uma relacio de
confianga, e apds todas as opgdes de pares de oferta forem expostas, serd

feita a escolha da melhor para todos os negociadores.

Bazerman apresenta o caso sobre acordo alternativo (2000, p. 90):

Uma posicdo é a declaragdo daquilo que um lado exige do outro.
Interesse é aquilo que cada lado realmente deseja, mesmo se nao for
declarado publicamente. As vezes, enfatizar nos interesses ajuda a
identificar solugdes mais Gteis. Considere o seguinte exemplo:

Antes do acordo de Camp David entre Israel e Egito, ambos os lados
apresentaram seus interesses de possuir o Sinai. Ao tentar negociar o
controle da Peninsula do Sinai, parecia que ambos tinham objetivos
opostos. O Egito desejava voltar a possuir e controlar o Sinai como
um todo, enquanto Israel, que ocupava o territério desde a guerra
de 1967, recusava desistir do controle da regido. Todos os esfor¢os
para estabelecer concessées falharam; nenhum dos dois lados achou
aceitavel a proposta de dividir o Sinai ao meio. Portanto, uma solugdo
ndo seria encontrada se a negociagdo continuasse enfatizando a
posicdo inicial declarada pelos dois lados: o controle do Sinai.

Contudo, a negociagdo foi resolvida, quando ambos passaram a
compreender melhor seus principais interesses: a questdo de posse

de terra para o Egito e a de seguranca militar para Israel.




Realidade velada

Ainda de acordo com Saner (2004, p. 124-125): por maior que
sejam os esforgos para atingir objetivos comuns que beneficiem a todos
em uma negocia¢ao, nao podemos deixar de pensar um pouco na poste-
rior divisao do resultado. Para tanto, é conveniente fazer com que uma
questdo seja aparentemente mais importante para nés. Mais adiante,
possivelmente poderemos vendé-la mais caro ao outro lado como conces-
soes. Ocultando nossas verdadeiras necessidades, provavelmente iremos
correr o risco de o outro lado levar nossa atitude fielmente e alterar suas
exigéncias para areas que sdo de fato importantes para nos. Dessa forma,

podemos ver-nos atrelados a algo que ndo desejamos.

Mediadores, conciliadores, arbitros

Quando uma negociagio chega ao ponto onde as partes ndo sao
capazes de solucionar seus problemas, pode-se convocar uma terceira
parte independente. Esse personagem poderd ser um mediador, um con-
ciliador ou um 4rbitro, seus deveres e competéncias sempre variardo.
O mediador possui a fungdo de conselheiro e pode ser afastado suma-
riamente a qualquer tempo. O arbitro possui a fun¢io de tomar sozinho
a decisdo, independente da opinido das partes. Os conciliadores sio
necessariamente imparciais, nao possuem interesses no caso em ques-
tdo, tdo pouco intervém na alteracido dos calculos das partes (SANER,

2004, p. 125).

O procedimento do texto unico

Saner (2004, p. 126) sugere a utiliza¢do do texto inico como uma
ajuda pratica e extremamente construtiva, quando se estd buscando uma
solucio. Com ele, cada lado fica livre para fazer sugestdes sem nenhuma
obrigac¢io e as contribui¢cdes dos dois lados aos poucos vao tomando a
forma de uma solugio aceitavel. Mesmo que trabalhem com um s6 texto,
ambos nio ficam comprometidos em adota-lo. Esse procedimento incita

a precisio, sem utilizar uma injustificada limitagdo da criatividade.

Areas de sombra criativas

Ao tentar solucionar um problema, encobrindo-o, mais distante
se estard da busca criativa de uma solugao perfeita. Crie alternativas que

possam solucionar de vez o problema.
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Para Saner (2004, p. 126), a existéncia de dreas de sombra, um
certo estado de suspensio introduzido conscientemente, ou pelo menos
tolerado por ambas as partes, faz com que cada uma se torne mais
consciente das necessidades da outra, criando com isso novos valores.
Como resultado dessas criativas dreas de sombra, tem-se a incerteza que
ela proporciona, ou seja, surgird o questionamento sobre a honestidade
da outra parte.

Pode-se entdo concluir que, quando ha confianca suficiente, a

utilidade dessas dreas de sombra quase sempre compensa.

CONCLUSAO

Quando optamos pelo negdcio colaborativo ou integrativo, esta-
mos claramente buscando objetivos que tanto maximizem os resultados
nas principais questdes da negocia¢io, assim como também estaremos
buscando uma melhora no relacionamento entre nés e a outra parte
da negociata.

O negociador que consegue manter uma boa colabora¢io é muito
bom, porém é necessario entender que esse tipo de negociagdo niao é o
remédio para todos os problemas. E importante saber que em determi-
nadas situacdes a melhor estratégia nem sempre serd a de conciliar, mas
sim conceder ou evitar. Cabe ao administrador saber identificar em que

situacdo esta passando.



Atividade Final

Analise o caso e avalie se vocé tomou a decisdo correta: 6

A companhia elétrica Do Sul necessitava urgentemente cortar a eletricidade por um
curto intervalo de tempo da linha de transmissdo de 100.000 volts que alimentava a
cidade Nova Fronteira de Jupia, no interior de Parana do Sul. O plano era suspender o
fornecimento em 24 de junho de 1990. No entanto, um dos seus técnicos observou que,
se seu plano fosse levado adiante na data e hora previstas, impediria que os habitantes
da cidade assistissem a partida final do campeonato mundial de futebol - uma perda
que a comunidade inteira sentiria muito. Vocé como diretor da empresa assumiu uma
postura defensiva ao sentir-se atacado por tomar uma decisdao que seria obviamente
muito impopular; mas o mesmo técnico argumentou que todos se beneficiariam se a
Do Sul instalasse um gerador no bar mais frequentado da cidade, de modo que quem
quisesse assistir ao jogo pudesse fazé-lo ali.
O que vocé decidiu:
A companhia elétrica Do Sul precisava cortar a eletricidade por um breve periodo de
tempo na linha de transmissao de 100.000 volts que alimentava a cidade de Nova Fron-
teira Jupia, no interior do Parana do Sul. O seu plano era suspender o fornecimento
de energia por ocasido da Copa do Mundo de Futebol de 1990. Contudo, um dos seus
técnicos contestou o seu julgamento de que essa era necessariamente a Unica opgao.
O seu técnico via o problema de uma perspectiva maior e apresentou uma proposta
impedindo que todos na cidade ficassem sem assistir a partida final do campeonato
mundial de futebol. Ele ndo levou a discussdo para o lado pessoal mesmo quando vocé
ficou na defensiva, mas, em vez disso, trabalhou ao seu lado em prol do beneficio mutuo.
Ele argumentou que se vocé instalasse um gerador através da Cia. Do Sul, todos sairiam
ganhando — um uso criativo do seu poder de decisdo — no bar mais frequentado de Jupia,

de modo que virtualmente toda a cidade pudesse assistir ao jogo.

Resposta Comentada

O conflito gerado entre vocé, diretor da empresa de energia, e a populacdo local, ao
apresentar a sua decisdo de cortar a eletricidade foi superada pelo técnico da empresa
ao apresentar uma alternativa separada da sua decisdo de instalar um gerador no bar

mais frequentado de Jupid. Dessa forma os dois lados foram satisfeitos, vocé tomou
a decisdo acertada.
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RESUMO

——

A negociacao distributiva é aquela em que as partes negociadoras importam-se
com o relacionamento e o resultado da negociacdo e por isso trabalham em
conjunto, em beneficio de ambos. O objetivo dos dois lados é obter o maior
lucro possivel, com a menor perda possivel para o outro.

Para que essa colaborac¢do possa funcionar, as duas partes precisam entender
as necessidades e objetivos da outra parte; proporcionar um livre fluxo de
informacdes para ambas as partes; procurar as melhores solu¢des que supram
as necessidades dos dois lados.

Nesse modelo de negociacdo, as partes devem estar engajadas na mutua
colaboracado e confiar entre si. A elaboracdo de um checklist pode ser feita
para contribuir com o sucesso de uma colaborac¢éo. Para aplicar de maneira
correta os principios basicos da negociacao distributiva, pode-se fazer uso das

taticas integrativas.

—_—

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA
Na proxima aula, vocé ird aprender sobre o processo de negociacdo com fases e

rodadas consecutivas.
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Fases e rodadas da negociacao -

Apresentar explicacdes sobre o processo
de negociacao com fases e rodadas
consecutivas.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:
identificar as etapas de uma negociacao;

reconhecer as rodadas de uma negociacao;

Qaa

aplicar as técnicas para controlar as etapas e
rodadas de uma negociacao.

objetivos
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Sempre que estamos diante de uma nova informacdo ou situagdo, antes de
Nnos posicionarmos ou termos uma reacao precipitada, precisamos primeiro
conhecer a fundo o assunto em questao.

Em uma negociacdo, o movimento é um elemento fundamental. Assim, ela s6
deveria ser iniciada quando se podem ter expectativas de que ambos os lados
estardo mais préximos ao longo do processo. Por esse motivo, todo negociador
precisa de tempo para refletir e em seguida planejar.

Caso a outra parte, envolvida na negociacdo, sinta-se insegura para fechar
um acordo diante das condicdes propostas, ela podera recuar e cancelar a
negociacdo. Para que essa situacdo ndo ocorra ao planejar as negociagoes,
devemos incluir questoes de estratégia e dividir a resolucdo do conflito em
varias etapas.

Essa divisdo do processo pode ser feita em quatro partes, servindo de base
para a maioria das negociacdes. Cada uma das etapas possui novas tarefas e
pontos focais ao primeiro plano e sé podem ser consideradas cumpridas ao

fim da negociacao.

AS ETAPAS E RODADAS

De maneira geral, existem quatro etapas principais em qualquer
negociagao:

1. 0 aquecimento;

2. a exposicao das posicoes;

3. a aproximagio;

4. a solugdo satisfatoria ou rompimento.

Aquecimento

Figura 9.1: Termémetro — instrumento que mede a temperatura.



Ambas as partes negociadoras precisam se sentir a vontade dian-
te das novas situacdes. O relacionamento pessoal requer um pouco de
tempo e cordialidade entre os profissionais. Esse tempo pode variar,
dependendo do objeto da negociacdo e do contexto cultural em que a
negociagio ocorre.

Outra fung¢io da etapa de aquecimento é apresentar as questdes
que serdo discutidas mais tarde, com exce¢ao de alguma que possa estar
sendo guardada, propositalmente. Para Saner (2004, p. 178), esse Tour
D’HORIZON proporciona para ambas as partes uma visdo geral dos temas
em debate e facilita a posterior busca de solucdes. Eles terdao melhores
condig¢des de avaliar o que a negociagio significa perceber algum possivel
ponto de controvérsia e adaptar sua estratégia ao novo quadro. Além
disso, trata-se de uma oportunidade para avaliar o outro: que autoridade
real ele tem? Estard ele autorizado a assinar um contrato ou deveriamos

estar tratando com outra pCSSOS.?

As etapas e as perguntas-chaves a serem respondidas

Figura 9.2: Individuo cheio de duvidas.

AULAe

Tour
D'HORIZON =
VISAO GERAL
Fonte: http://trans-

late.google.com.br/
translate_t#
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Para Saner (2004, p. 181-183), as quatro etapas da negocia¢do
tém uma fungio especifica a cumprir, que pode ser esclarecida com uma

série de perguntas:

¢ A primeira questdo diz respeito ao outro. Quem é ele? Qual é
o seu campo de atuacdo? Ele tem competéncia para assinar um
acordo? Quais sio seus limites? Essas questdes estdo contidas
na etapa de aquecimento, quando os dois lados comecam a
conhecer-se e a sondar-se.

¢ A proxima etapa, que estd focada na expressao distributiva, é
determinada pelas posicoes dos dois lados. O que desejamos?
O que o outro lado busca? O que é negociavel e o que ndo é?
Todas essas perguntas dizem respeito a distribuicao.

¢ Uma vez que as respectivas situagdes estejam esclarecidas, pas-
samos a solucdo do conflito, a negociagio integrativa. Nessa
etapa, as questOes referem-se aos desejos e necessidades do outro
lado: por que eles estio expondo isto e ndo aquilo? Com quais
opg¢oes podemos concordar? Que concessoes € possivel fazer e
que concessdes podemos exigir em troca?

¢ S6 quando todas essas questdes estiverem claras é que pode-
remos fazer as perguntas finais, relacionadas a conclusio da
negociag¢ao: qual é a melhor op¢ao para um acordo e quando

ele sera assinado?

Essa divisdao em quatro etapas sucessivas pode ser utilizada como
um instrumento util de planejamento.
Algumas vezes uma negociacao dificil podera ser dividida em

diferentes rodadas.

Exposicao das situacoes

A proposta inicial marca a base para uma possivel solu¢io. Neste
momento, as discussdes passam a apresentar-se de forma mais técnica e
inicia-se a fase de distribui¢do: onde as partes apresentam argumentos
para suas posi¢des. E, mesmo sendo um pouco antecipado, pode aconte-
cer um indicio das primeiras concessoes (SANER, 2004, p. 178-179).

A transmissdo de informacées durante a discussao entre as partes
ndo precisa ser detalhada, a fim de que se evite algum compromisso nessa

fase. Para ajudar em seu discurso, Saner (2004, p. 179) sugere a utilizacao



de certas palavras, usando de preferéncia o condicional, num discurso
recheado de expressoes restritivas, como: se talvez, dependendo, poderia
e assim por diante. Utilizando o maior nimero possivel de perguntas
abertas (Existe a possibilidade de me explicar...? Nao compreendi bem
essa questdo, seria possivel...? Qual é a sua opinido sobre...?), buscamos
descobrir o prego de reserva do outro lado e sua area de acordo possivel
(SANER, 2004, p. 179).

O objetivo dessa etapa é mostrar de forma cordial, contudo firme,
nosso posicionamento, a fim de que se obtenha um resultado satisfatério

como parte de uma solugdo integrativa.

Aproximacao

Quem mandou um abracdo para
Vossa Exceléncia foi o Hugo Chdvez!

Figura 9.3: Processo de aproximacao entre pessoas.

Essa é a etapa em que se constrdi a parte integrativa do processo,
ou seja, é a fase onde serdo colhidos os beneficios do clima cordial de
cooperag¢io que foi criado.

Nesse momento, 0s pontos em comum entre as partes possuem
maior importancia que suas diferencas e por isso poderdo trabalhar
juntos para encontrar solugdes construtivas para o conflito, usando o
maximo de criatividade.

As questdes mais especificas da negociacdo poderdo ser elucidadas
detalhadamente e organizadas em varias op¢des, para que futuramente
uma possa ser escolhida (SANER, 2004, p. 179).
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Solucao satisfatoria ou ruptura

O objetivo desta fase é conduzir a negocia¢io a sua conclusio.

Caso, até aqui, a negociagiao tenha ocorrido satisfatoriamente,
uma ou mais alternativas estardo disponiveis e serd o momento de optar
por uma delas.

Na area da politica e da diplomacia, a decisdo de optar por uma
das alternativas convém aos ministros ou aos chefes de Estado e, na
iniciativa privada, aos chefes de divisio ou a presidentes de empresa.
Somente os responsdveis pela decisdo final podem romper a negociagao
pelo motivo que julgarem necessarios (SANER, 2004, p. 180).

Mesmo que seja desagraddvel a alternativa de romper uma nego-
ciagdo, pior serd manté-la, caso uma das partes nao esteja satisfeita. Isso

porque poderd tornar dificil sua execu¢do ou até mesmo impossivel.

Atividade 1

Observe as afirmativas a seguir e assinale (V) para as verdadeiras e (F) para as G
falsas. Justifique as alternativas falsas:

1. ( ) Expor a outra parte negociadora a situacdes de inseguranca, quanto as suas
condicdes propostas para a negociacdo, faz com que ela se sinta coagida e aceite
facilmente seu projeto.
2. ( ) Na etapa de aquecimento da negociacao, as partes negociadoras iniciam um
relacionamento pessoal de forma cordial, contudo mantém absoluta discricdo, quanto
a seus objetivos e propostas almejados, deixando para apresenté-los em um momento
posterior na negociacao.
3. () O objetivo da etapa de exposicao das situacdes na negociacdo € apresentar nossa
posicao de forma amigavel, mas de modo que se obtenha um resultado satisfatorio como
parte de uma solucao integrativa.
4. () E na etapa de aproximacdo da negociacdo que sdo questionadas as diferencas
entre as partes negociadoras, pois expde-se apenas seus interesses individuais.
5. ( ) A etapa de solucao satisfatoria ou ruptura da negociacédo € o momento em que
se escolhe uma das alternativas que estdo expostas ao fim da terceira fase e conclui-se
a negociacao.

Respostas Comentadas
1. (F) Expor a outra parte negociadora a situagdes de inseguranca, quanto das
suas condicées propostas para a negociacdo, poderd levd-la a recuar e cancelar a
negociacdo. E, para que isso ndo ocorra, devem-se incluir questoes de estratégia
e dividir a resolugéo do conflito em vdrias etapas.
2. (F) Na fase de aquecimento da negociacdo, as partes negociadoras
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iniciam um relacionamento pessoal de forma cordial, apresentando todas as
questoes que serdo discutidas detalhadamente em um momento posterior
da negociacdo, com exce¢do de alguma que possa estar sendo guardada,
propositalmente. Isso ird facilitar a busca de solugées e proporcionar uma
visdo geral dos temas.
3. (V) E uma forma de apresentar uma proposta inicial, na busca de uma
possivel solugdo.
4. (F) E na fase de abordagem da negociag@o que os pontos em comum entre
as partes possuem maior importancia do que suas diferencas e por isso poderdo
trabalhar juntos para encontrar solugées construtivas para o conflito, usando o

mdximo de criatividade.
5. (V) E uma possivel solucdo integrativa.

DELEGACAO PARA A NEGOCIACAO

Para Saner (2004, p. 184-185), existem dois motivos pelos quais
uma negociag¢ao pode nio chegar a uma conclusio numa unica rodada
de conversacoes: os negociadores sao conduzidos com rédea curta porque
ndo é conveniente que cheguem a um acordo precipitado; dificilmente
se chega ao melhor acordo com precipitacdo, e o processo em varias
etapas facilita a correcao de qualquer erro que possa ocorrer. Observe
a seguir:

Na primeira rodada, os dois negociadores ou equipes de negocia-
¢do tém uma delega¢ao muito limitada. Iniciam seus debates da maneira
cldssica, passam pelas duas primeiras etapas e chegam a conclusio de
que possivelmente um acordo acolhe os interesses de ambas as partes.
Sua capacidade de deliberacdo, porém, ndo é satisfatorio para admitir
pOr em prética suas ideias, muito menos fechar um acordo; portanto,
cada um deles agora relatard a seus respectivos superiores os efeitos da
primeira rodada de negociagoes.

Quando os negociadores retornam para a segunda rodada, suas
delegacdes foram dilatadas. Suas posi¢oes estdo mais proximas e as pers-
pectivas de um acordo sdo maiores, mas a autoridade dos negociadores
ainda ndo é satisfatdria para lhes possibilitar finalizar um contrato. Entdo,

o0 processo repete-se: eles voltam a reportar-se a seus superiores.
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A situacdo oferece boas perspectivas: os dois lados estio agora
seriamente compelidos em chegar a uma conclusio satisfatoria. Nova-
mente a delega¢io é expandida e, pela primeira vez, as opgdes propostas
pelos negociadores podem efetivar-se num acordo.

Depois de uma terceira rodada em que os debates sio mais apro-
fundados, finalmente se chega ao resultado esperado. Tenham ou nido
consciéncia disso de antemdo, os superiores certamente achardo que
valeu a pena enviar seus representantes de volta trés vezes.

E necessrio muito cuidado, quando hd muita coisa em jogo.
E, por esse motivo, as delega¢des conferidas a maioria dos diplomatas é
bastante limitada — afinal, as decisdes de politica externa sio atribui¢io
de governos e parlamentos, ndo dos funciondarios publicos que conduzem

a negociacdo (SANER, 2004, p. 185).

A utilidade da informacao

DROGA! ESQUECT
DE SALVAR!

Figura 9.4: Um meio de informacéo.

192 CEDERJ



E muito importante que as partes reinam, troquem e avaliem

informagdes sobre a situacdo e o objeto da negociacdo, antes que seja

tomada qualquer decisio.

Para Saner (2004,
p. 186), a Janela de Johari pode
ser utilizada para ilustrar o conhe-
cimento dos dois lados. Nela se coloca em
um quadro os elementos que conhecemos da
outra parte da negociacdo e o conhecimento que
a outra parte tem de nés mesmos e nossas intengdes.

Arena de negociagao

Area cega
(Area aberta)

(A outra parte conhece, mas nés, ndo.)

Area oculta
(N6s conhecemos e a outra parte, ndo.)

‘ Esquema da Janela de Johari

Fonte: Saner (2004, p. 186).
Area aberta

Este espaco inclui todos os fatores sobre os quais os outros e eu temos percepcdes
mutuamente compartilhadas, isto &, as pessoas me veem do mesmo modo que eu vejo
a mim mesmo (por exemplo, eu me sinto confiante e as pessoas me veem confiante.)

Area desconhecida
Este espaco inclui os fatores que nem eu vejo em mim mesmo, nem os outros veem.
~ Area oculta

Area desconhecida
(Ambos desconhecem as informacgdes.)

Neste espago, estdo os fatores que eu vejo em mim mesmo, mas que escondo dos outros
(por exemplo, eu me sinto inseguro, mas luto para manter a imagem de uma pessoa
muito segura), isto é, as pessoas veem um “falso eu”, e devemos estar sempre em guarda,
para nao deixa-las ver o meu "“eu real”.

Area cega

Neste espaco, estdo os fatores que as outras pessoas percebem em mim, mas que
eu nao percebo (por exemplo, os outros véem que minha ansiedade reduz minha
eficiéncia, mas eu ndo vejo — ou ndo admito para mim mesmo — que eu sou ansio-

s0), isto &, as pessoas sabem certas coisas sobre mim, mas ndao me contam (nem
mesmo o melhor amigo diria a vocé).

Quando obtemos informacées do outro lado, a janela do conhecimento
comum abre-se para a direita. E possivel usar este gréfico para representar
padrdes caracteristicos de movimento para diferentes tipos de nego-
ciacdo ou diferentes etapas. Cada um deles significara intencdes
e possibilidades de comunicacdo completamente diferentes.
No caso ideal de uma negociacdo integrativa, os dois
movimentos ocorrem simultaneamente: ambas as
partes ficam com um ponto cego reduzido e
permitem que o oponente olhe por
tras de sua fachada.
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Figura 9.6: Simbolo da lentiddo.

PERFIL DE QUEM BUSCA INFORMAC()ES
O entrevistador

O entrevistador é muito importante na
busca de informacdes porque ele faz muitas per-
guntas sem ter de responder a nenhuma. Pode-se
dizer que é uma coleta de informagdes exclusiva-
mente unilateral. Trata-se de um procedimento
pouco cooperativo, mas de grande utilidade para
firmar posi¢ao numa negociac¢do distributiva

(Idem, p. 188-189).

O desajeitado

Trata-se do oposto do entrevistador. Nele
a informagdo também é obtida unilateralmente,
mas em sentido oposto. Ao invés de tentar obter
informacdes, ele revela todas as suas intencdes.
Essa atitude nunca deve ser utilizada em uma

negociagio.

O lento

Figura 9.5: Entrevista desastrada.

O agente com esse perfil tem um comportamento de
postura cautelosa, contudo nio é o mais
adequado a pratica da negociacdo, jd que
ele ndo tem a minima pressa, nem para
fornecer, nem para obter informagoes, e
por isso ndo vai muito longe a nenhuma
dire¢do. A comunicacdo é sempre a menor

possivel. Dessa forma, os riscos sao mini-

mizados, mas muitas oportunidades se

perdem. E a atitude menos apropriada a negociagio.

Essa posicao pode ser utilizada na fase inicial da negociagdo,

antes da troca de informagdes, mas ainda assim a fase de aquecimento

pede uma certa amplitude na comunicagdo, pois é quando os parceiros

comegam a se conhecer.



Atividade 2

0 acordo entre Israel e os palestinos, mediado pelo entdo Presidente dos Estados 6
Unidos da América, Bill Clinton.
Identifique em que fase da negociacéo se deu a assinatura do acordo.

O esperado acordo entre israelenses e palestinos em 1995 correu o risco de nao ser
assinado em Washington, porque, depois de dias de negociacdo, o lider palestino, Yasser
Arafat, suspeitou de uma armadilha na traducdo do texto e, na "hora H", recusou-se a
assina-lo. O incidente estava sendo televisionado para todo o mundo, o que punha em
jogo o prestigio da politica externa do entédo presidente Clinton. No Gltimo momento,
em circunstancias draméticas, chegou-se a um acordo, depois de eliminar a clausula
em questao.

Até que um documento selando o acordo seja assinado, a solucao que deu tanto traba-
Iho para se construir s6 existe na mente dos negociadores. Aqueles que tém a decisao
final podem voltar atrés no Gltimo momento, por exemplo, se as condicoes mudarem.
O rompimento da negociacdo é€ uma opcao até o ultimo momento, porém, quanto mais
ele demorar, mais desagradavel sera para todos os envolvidos. Em geral, no entanto, é
pior concluir um acordo em que uma das partes preferiria ndo ter assinado, porque nesse
caso sua execu¢dao com certeza sera dificil, se ndo, impossivel. O acordo precisa ser visto
por ambas as partes como uma solucao melhor do que o rompimento.

Resposta Comentada

Foi identificada como a terceira fase em que o lider palestino, Yasser Arafat na
"hora H" se recusa a assinar o acordo. Superado o conflito, o lider palestino
assina o documento. A assinatura demonstra que as conversagées foram
bem-sucedidas.

EVOLUCAO NA NEGOCIACAO

Etapa inicial

As expectativas expostas no inicio da negociagio podem influen-
ciar seu andamento: Primeiro, as partes trocam exigéncias e fazem

contrapropostas para que os negociadores preparem a agenda, testem
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expectativas e estabelecam legitimidade de suas posi¢oes. Em fun¢do
disso, pode-se optar por iniciar a negociagdo com grandes exigéncias,
fazendo a oferta de abertura ou para conduzir com que a outra proponha
a primeira oferta; pode ser mais interessante esperar a iniciativa da outra

parte (ANDRADE, 2007, p. 123).

Instituir a maneira de se expressar

Costuma ser de grande utilidade iniciar a negociagao com sugestoes
fecundas e ndo intimidantes ou através de perguntas quanto ao processo

da relagdo, em vez de propostas concretas (ANDRADE, 2007, p.123).

Conduzir para um estagio mais avancado comum

Embora as regras fundamentais de negocia¢ao possam ter sido
ampliadas durante a fase de pré-negociacio, tais preceitos e fundamentos
béasicos devem ser repetidos para evitar mal-entendidos. Além do mais,
isso permitird acrescentar definicdes conjuntas de termos-chave para

facilitar a comunica¢do (ANDRADE, 2006, p. 123).

Alcancando e colocando em pratica contratos

Normalmente, os acordos sustentaveis tém a tendéncia de ser os
que satisfizerem aos interesses concretos, a justica do procedimento e as

prioridades do relacionamento.

Ansiedade

Ao se aproximar o final da realizacdo de um contrato, pode haver
a intencao de se apressar os trimites para concluir, sem que os detalhes
tenham sido finalizados. Os mal-entendidos sobre os detalhes podem

acabar rompendo o acordo (ANDRADE, 2006, p. 125).

Planejamento

Saber quem se responsabiliza pela execug¢io do contrato, como
se realiza 0 acompanhamento da operacdo e o seu responsavel, e como
devera ser feito se as condi¢oes ajudarem, caso haja impacto futuro do
contrato, é de fundamental importancia para a negociacdo. E necessario
decidir o que sera feito se ocorrerem conflitos, e situar uma estrutura de

superacao com mediagdo ou arbitragem (ANDRADE, 2007, p. 125).



Imagem

Construir uma relagio de trabalho eficaz, aumentar a compreensio
mutua, inspirar confianca e respeito, encorajar a persuasio comum (nao
€ coerc¢do), permitir que se conserve a razao e a emocgao equilibradas
e aprimorar a comunicagao sao ac¢des que visam garantir que todas as
partes tenham a capacidade de “defender a sua imagem” ante o seu
eleitorado e ante a comunidade internacional. Os contratos sdo obtidos
e concluidos com auséncia de obstdculos ou dificuldades quando per-
mitem ao outro lado uma saida elegante do problema que deu origem

as negociagoes (ANDRADE, 2006, p. 124).
Relacao

E muito importante que ser reafirme a relacio com a outra parte
ap6s o periodo de tensdo que caracteriza o procedimento de negociacio.
Geralmente, as partes consolidam a afinidade através de um aperto de
mao formal que faz com que o publico tome conhecimento de seu com-

promisso mutuo em relagdo ao acordo (ANDRADE, 2006, p. 125).

Negociacoes multilaterais

As negociagdes devem buscar um pacto que satisfaca a multiplas
prioridades. Os temas de todas as partes envolvidas devem ser entendidos
completamente: cada membro deve ter parte de seus interesses incluidos
em uma resolu¢ao final (ANDRADE, 2006, p. 125).

Temas

No caso de negociag¢bes sobre um tnico assunto, pode ser van-
tajoso distribui-las em vdrios assuntos acessorios. Em negociagdes
multilaterais, como certos assuntos serdo mais importantes para deter-
minados membros do que para outros, pode-se optar por dois caminhos
fundamentais: é possivel impor uma via de negociagao separada para
cada tema e depois fazer com que essas vias convirjam quando estiver
sendo alcan¢ado um acordo amplo e final; ou utilizar a estratégia de
abordagem tnica sobre os temas que consistem em juntar as proposi-
¢des que abrangem resultados a uma cadeia de conflitos que auxilia os
negociadores a antever sua inter-relacio e a conferir importincia aos

assuntos de forma distinta (ANDRADE, 2006, p. 125-126).
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CONCLUSAO

Quando o negociador compreende a importancia de respeitar as
etapas e rodadas de uma negociacdo, e sem querer, por inexperiéncia
ou ansiedade, pular algumas delas, estard em um estagio avangado de
maturidade como negociador. Ter paciéncia e Know How necessarios
para analisar as etapas de uma negociagdo que esteja em andamento e
saber a hora certa de mudar da fase, saber quando uma rodada foi satis-
fatéria para passar de estigio no momento certo, sio 0s passos iniciais
do negociador experiente.
Por tltimo, o negociador deve estar preparado para acompanhar
e garantir que a negociagio se desenrole, mantendo a evolu¢do na nego-

cia¢do dentro do esperado, seguindo as etapas na ordem correta com o
numero de rodadas suficientes.

Atividade Final
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e reforma dos mecanismos de crédito oferecidos pelos paises

Analise o texto a seguir e responda por que os representantes dos paises-membros da 6

OMC tém dificuldades para chegar a um acordo satisfatério durante a rodada de Doha

A Rodada de Doha é uma série de debates mediados pela Organiza¢do Mundial
do Comércio (OMC) em torno de regras para facilitar o comércio internacional.
As discussdes que acontecem até hoje recebem este nome porque tiveram seu inicio
em Doha, capital do Qatar, em novembro de 2001.
Depois de Doha, em 2001, os paises participantes do debate ja se reuniram em
Cancun, em 2003; em Genebra, em 2004; e Hong Kong, em 2005, mas todas estas

negociacdes fracassaram no objetivo de finalizar o tema.

Em 2003, foi realizado a 52 Conferéncia Ministerial da OMC, em Cancun (México),

com o objetivo de fazer prosseguir as negociacdes. O item que gera maior discor-
dancia entre paises desenvolvidos e paises em desenvolvimento é o comércio de
produtos agricolas. Os paises em desenvolvimento, entre eles o Brasil, pedem
que as nagdes ricas diminuam os subsidios concedidos a seus produtores.

Em 2004, os membros da OMC chegaram a um acordo para continuar a nego-
ciar a abertura comercial. Os paises-membros do grupo estabeleceram como

diretrizes basicas para o avan¢o da Rodada Doha: eliminag¢do de subsidios




ricos a produgdo agricola para exportacdo e para a producdo doméstica e o corte
de tarifas de importagdo.
Na declaragdo final da conferéncia, os ministros haviam se comprometido a ‘dis-
ciplinar’ os créditos e subsidios aos exportadores, e os programas de garantias de
precos aos produtores, entre outras questdes ligadas a area agricola, até 30 de
abril de 2006.
O acordo néo foi atingido até a data e, no dia 24 de julho do mesmo ano, o diretor-
geral da OMC, Pascal Lamy, suspendeu as negociacdes, devido ao impasse em que
encerrou um encontro entre os representantes dos principais paises envolvidos
na rodada.
Embora em 2007 os paises Brasil, Unido Européia, Estados Unidos da América e
india retomaram as discussdes e acelerar a Rodada de Doha, nada foi resolvido
com a retirada do Brasil e india das negociacées.
Em setembro daquele ano, o chefe do grupo das negocia¢des agricolas da OMC, o
neozelandés Crawford Falconer, afirma que os Estados unidos da América sinalizaram
com a possibilidade de limitarem os subsidios a producdo agricola no pais ao nivel
de variagao entre US$ 13 bilhdes e US$ 16,4 bilhdes, proposto em julho.
Em janeiro deste ano, Falconer havia prometido um esbogo de proposta para o setor
agricola. O documento teve, desde entdo, quatro edi¢des. No caso de se chegar a
um acordo sobre agricultura e produtos industriais neste més, haveria tempo para a
concluséo das outras areas (mais de 20) no terceiro trimestre e chegar a um acordo
ainda em 2008.
Caso contrario, serd quase impossivel concluir a Rodada Doha neste ano e; portanto,

as negociacdes ficariam em um ponto sem final previsivel, segundo afirmam a maioria
dos membros da OMC.

Fonte: http://www1.folha.uol.com.br/folha/dinheiro/ult91u424650.shtml

As etapas e rodadas de qualquer negociacdo ditam como se desenrolara todo o processo.

Cada uma delas é muito importante para o processo. Agora que vocé sabe quais sdo e

como funcionam as etapas e rodadas, diga com suas palavras por que a rodada de Doha
tem tanta dificuldade em ser concluida com sucesso?
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Resposta Comentada
Esta negociacdo é muito ampla e envolve muitos paises o que torna uma solugdo con-

ciliatéria muito mais complicada. Podemos dizer que a atividade de aquecimento néo foi
executada da forma correta, que a negociacdo comecou com cada pais, olhando o seu
prdprio problema e suas prdprias exigéncias que os mandatos da negociacdo jé estdo
nas maos dos melhores representantes dos paises envolvidos sem ter intermedidrios
atualmente. Apesar de estarem em uma fase avancada, as negociacées multilaterais ndo

estdo sendo desenvolvidas na propor¢do necessdria. O foco ndo estd sendo a unido.
A imagem que cada negociador expds ndo € a que deveria ser. A ansiedade estd bloque-
ando o planejamento dos negociadores que precisam de respostas mais rdpidas para
seus problemas internos e néo estdo conseguindo. Os temas precisam ser repensados
de forma a unificar as necessidades e facilitar a visualizacdo das pendéncias e tentar

fechar um acordo multilateral mais eficiente possivel.
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RESUMO

——

Ao iniciar uma negociacdo, todo negociador precisa de tempo para pensar e
planejar as estratégias que poderao ser utilizadas e dividir a resolucao do conflito
em varias etapas.

Sao quatro as principais etapas em qualquer negociacdo: o aquecimento; a
apresentacdo das posicoes; a abordagem; e a conclusdo ou rompimento. Essa
divisdo em quatro etapas sucessivas pode ser utilizada como um instrumento util
de planejamento. Contudo, pode acontecer que, em uma negociacao dificil, ela
seja dividida em diferentes rodadas até que se chegue a uma concluséo.

Antes que seja tomada qualquer decisdo, as partes devem reunir, trocar e avaliar
informacgoes sobre a situacdo e o objeto da negociacao. A Janela de Johari pode
ser utilizada para ilustrar o conhecimento dos dois lados: nela sdo colocados os
elementos que conhecemos da outra parte da negocia¢do e o conhecimento que
a outra parte tem de nés mesmos e nossas intencoes.

De acordo com a evolu¢do da negociacdo, ela podera passar pelos seguintes
estagios: etapa inicial; instituicdo da maneira de se expressar; condug¢ao para um
estagio mais avancado comum; alcancar e colocar em pratica contratos; ansiedade;

planejamento; imagem; relacdo; negociacdes multilaterais; e temas.

—/

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, vocé ird aprender sobre o comportamento dos negociadores

no processo de negociacao.
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Comportamento na negociacao -

Apresentar os comportamentos dos
negociadores no processo de negociacao.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

explicar como um bom planejamento,
escolhas estratégicas e taticas facilitam o bom
desempenho de uma negociacao;

reconhecer como o comportamento dos bons
negociadores pode fazer a diferenca;

descrever como liderar um grupo de
negociadores.

objetivos
Qaa
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Numerosos fatores condicionam as negociacdes. Entre eles, podemos citar o
ambiente politico e econémico, o planejamento, a definicdo das estratégias
e das taticas apropriadas, os aspectos organizacionais, tais como estabilidade
ou o poder de influéncia do seu interlocutor. Observar com atencao que esses
fatores facilitam na avaliacdo do ambiente geral de negdcios e do ambien-
te organizacional que condicionam negociacdes em curso. Outros fatores
condicionantes sao o comportamento, o ritmo, o estilo e outros aspectos do

procedimento de negociacao.

A PRE-NEGOCIACAO

Segundo Saner (2004, p. 193), um certo nimero de elementos
concorrem para o sucesso de negociadores experientes. Esses fatores tém
sua origem na fase de planejamento, momento em que esses negocia-
dores ddo especial atengdo ao maior niimero de opgdes e seus possiveis
resultados. Isso proporciona maior habilidade e, portanto, maior poder

na tomada de decisées no momento oportuno.

Caracteristicas de um bom negociador

Interesse: Normalmente, o bom negociador tem como primeira
caracteristica a ateng¢do nos interesses comuns dos participantes, ao
passo que seus colegas menos hibeis desperdicam tempo e energia no
conflito de interesses.

Nio é possivel ainda afirmar que a procura desses interesses
comuns é causa ou efeito do clima de cooperacio. Seja como for, ela
¢ a marca da colaborac¢do construtiva, incluindo nesse ponto as ques-
toes de longo prazo que os bons negociadores observam e que passam
despercebidas por seus colegas menos experientes. Saner (2004) revela
que os melhores negociadores ddo mais énfase no aqui e no agora, e s6
eventualmente pensam numa perspectiva de longo prazo.

Pontos maximos e minimos: A segunda prerrogativa dos bons
negociadores é que, em seu planejamento, preferencialmente limitam os
pontos maximos e minimos, desprezando os objetivos fixos. No clima
instdvel de uma negociagio, esse limite proporciona mais liberdade de
movimento do que um ponto fixo.

Flexibilidade: De acordo com Saner (2004, p. 194), para que

uma negociagio seja bastante flexivel, os bons negociadores tém uma



terceira caracteristica, traduzida na elabora¢do do planejamento sem

questdes estabelecidas de forma rigida. Dessa forma, eles possibilitam ao

oponente uma ideia muito diferente sobre a ordem em que as questdes
devem ser debatidas.

Os negociadores, com pouca experiéncia, normalmente planejam
uma negociacao como se fosse um processo de produgao rigido, no qual
instrumentos, como o encadeamento de planejamento e o exame critico
do processo sdo extremamente Uteis. Acontece que, numa negociagio
cujos participantes sio pessoas que nio estao sob nossa influéncia dire-
ta, esses recursos s3o de pouca serventia. Se por acaso a sequéncia for

alterada, ficaremos em apuros.

Atividade 1

Analise o texto e responda, justificando de que forma o jovem Paftincio conseguiu 6
satisfatoriamente fazer com que a sua familia 0 acompanhasse.

Paftincio, um rapaz de 13 anos de idade, iria correr a maratona anual de sua cidade
e queria que toda a familia corresse com ele. Isso incluia o pai e a mae, além dos
trés irmaos, de 16, 12 e 10 anos de idade, a irma adotiva de 15 anos e um primo que
morava com ele, de 14 anos.
Nenhum de seus parentes desejava acompanhé-lo. Todos apresentaram as mais diversas
desculpas: ndo estavam em boa forma ou ndo eram rapidos o bastante, a distancia
era muito longa, ndo pretendiam fazer papel de bobo e assim por diante. No entanto,
Paftincio apresentou a seguinte informacdo a familia: a distancia era de 17 quilémetros,
mas as regras davam um tempo generoso para completar o percurso; pessoas de todas
as idades, com os mais variados fisicos, tamanhos e graus de preparacédo participavam
regularmente; tratava-se mais de uma diversao familiar do que de uma competicdo; e a
academia de ginastica local oferecia sessGes de treinamento a um prec¢o bastante razoavel
aqueles que quisessem ficar em forma a tempo de competir.
As informacdes foram tdo persuasivas que ele conseguiu superar todas as oposicdes e
finalmente todos os parentes correram com ele, e seu irmao de 16 anos terminou a prova
em respeitaveis 63 minutos.
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Resposta Comentada
O jovem Pafincio, de 13 anos de idade, através de uma pré-negociacdo, planejou de forma
detalhada todas as informagdes relevantes e entdo concentrou sua argumentacdo dos inte-
resses comuns dos familiares. Ele lidou com fatos, ndo com emocées, enfrentando seus vdrios
contra-argumentos, incluindo a alegagdo de que a limitagdo do tempo ndo permitia fazer uma
corrida satistatdria. Por fim, todos o acompanharam e ele aproveitou a oportunidade.

O COMPORTAMENTO

Estabilidade

Figura 10.1: A estabilidade revela-se como equilibrio entre duas forgas.

De acordo com Acuff (1998, p. 48), algumas empresas, inspiradas
na cultura japonesa, caracterizam-se pela necessidade de ter estabilidade
e harmonia nas funcoes técnicas. Normalmente, elas valorizam mais a
forma ou estrutura do comportamento do que o contetdo. Nesse caso,
0 como proceder tem uma importancia fundamental. Outras empresas
com outros tipos de culturas, como, por exemplo, a norte-americana,

nio tem essa necessidade e toleram muito mais a dubiedade.
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Esse fator ajuda a explicar por que os japoneses destacam mais
o relacionamento com o outro lado. Conhecer a outra pessoa contribui
para a estabilidade e a previsibilidade do procedimento de negociacio.
Da mesma forma, os japoneses valorizam mais o ritual, como a apre-
sentagdo de cartdes de visita.

Nio hd margem para a coisa improvisada. Por outro lado, os
negociadores norte-americanos, alemies e suicos tendem a dar mais
valor ao contetdo das negociagdes do que a forma como se chega as
conclusdes. O destaque disso sdo os aspectos legais e administrativos do
procedimento de negociagdo, em que é comum a redagio de contratos

detalhados para legitimar o contetdo.

O ritmo das negociacoes

O ritmo das negociagoes varia muito entre empresas. Por exemplo,
o procedimento de negociagdo é mais curto em determinadas empresas
(empresas norte-americanas) e mais longo em outras (empresas japo-
nesas). Em comparagio com empresas equivalentes, os negociadores
norte-americanos normalmente dedicam pouco tempo para orienta¢io
e para a pesquisa.

Os negociadores nortes-americanos sao objetivos e preferem ir
diretamente ao assunto, enquanto seus equivalentes em outras empresas
de outros paises podem investir mais tempo a construir o relacionamento
ou reduzir a dubiedade inicialmente agregada a uma pessoa estranha (isto
€, vocé, caso seja um negociador de outra empresa). Os negociadores
de empresas norte-americanas normalmente dedicam mais tempo que
o oponente a etapa de resisténcia, discutindo, assumindo posturas e
posicionando-se (ACUFE, 1998, p. 53).

Estratégias de negociacao

De acordo com Acuff (1998, p. 55), os estratagemas de negociaciao
que voceé aplica — referentes 4 maneira pela qual se expde um tema geral
para a negociagao e abrangendo questdes, como ofertas iniciais, o grau de
formalidade na sua aproximagio, como vocé lida com as divergéncias e
as tolerdncias — também variam de empresa para empresa, e dessa forma

variam o comportamento de seus negociadores.
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Regateio

Em algumas empresas, como australianas e suecas, onde o regateio
ndo faz parte dos negdcios do dia a dia, a oferta inicial normalmente é
muito proxima da oferta final. A oferta inicial de uma empresa em Sydney
ndo deve ser tdo alta (como vendedor), ou tao baixa (como comprador),
com base em empresas de outros paises. Em paises, como Russia, Egito
e China, a oferta inicial normalmente é bem distante do acordo final.
E bastante sensato manter um amplo espaco de negociagio para negociar
no Cairo, onde a barganha é um estilo de vida.

Outra forma distinta nas estratégias esta no grau da formalidade
em relacdo ao que vocé pratica na negociagio. Apresentacdes especiais,
bem fundamentadas, com muitos dados, sio esperadas em empresas
alemas, inglesas, suecas e japonesas.

A forma de lidar com as diferengas também varia muito de empresa

para empresa.

Aspectos emocionais

Acuff (1998, p. 60) escreve:

0 que se mostra a primeira vista sdo as emogdes que se referem a
sensibilidade, ao nivel emocional e a lealdade. As sensibilidades
também sio demarcadas em empresas norte-americanas. Geral-
mente, s30 associadas ao género feminino, levando em conta que a
identificagdo com os sentimentos dos outros é uma qualidade mais
comum entre as mulheres, enquanto a revelagio de emogdes — como

chorar — nio é bem-vista nos homens.

Esse comportamento é mais aceito na América Latina do que nos
Estados Unidos. Em empresas, como as sui¢as ou alemas, os homens
reprimem mais suas emog¢des do que os norte-americanos.

A fidelidade varia entre empresas, dependendo de suas culturas,
tanto em relagio a disciplina como um todo, como em relagio ao indivi-
duo dentro da instituigdo. O fator de fidelidade influencia a todos aque-
les a que vocé recorre. Os negociadores de empresas norte-americanas
reclamam que ndo hd muita fidelidade por parte de institui¢oes ou dos
seus funciondrios. A fidelidade, em primeiro lugar, é frequentemente a si
mesmo e depois a instituicdo. Em outras empresas, como as japonesas,
brasileiras e mexicanas, hd uma forte fidelidade as institui¢oes. Essa
fidelidade institucional pode ser aos donos (como no Brasil) ou ao grupo

como um todo (exemplo do Japao).



Acuff (1998, p. 61) escreve:

Bob Coshland, um gerente internacional de uma companhia da
Califérnia que vende lubrificantes de alto desempenho, observa
como esse conceito funciona nas negocia¢oes dos paises da Orla
do Pacifico: “Quando estou na Coreia do Sul, lembro-me de
salientar o beneficio que a venda trard para a Hyundai, como
um todo. Eles tém orgulho da empresa e isto significa muito para
eles. Se vocé usar essa estratégia em Boston ou Minneapolis, nao

chegard muito longe."

Processo decisorio

O estilo como os negociadores tomam decisdes também varia entre
empresas. Em decorréncia, antes de iniciar uma negociacdo, vocé deve
estar ciente como o outro lado na negociagio decide. Devemos avaliar as
decisdes tomadas em relagio ao seu objetivo geral (beneficio do grupo x
do individuo), do método geral (espontineo x planejado), do destaque no
grupo ou equipe, do destaque no prestigio e do destaque nos interesses
corporativos que tém controle nas decisoes.

E necessario conhecer como o outro lado decide para definir como
serd a abordagem apropriada para persuadir o outro lado. Cercar um nego-
ciador individual de uma empresa da Indonésia para persuadi-lo a tomar
uma decisdo com rapidez, expondo-lhe uma grande quantidade de dados
em detalhe, podera certamente gerar um grande conflito na negociacdo. Por
outro lado, um negociador de uma empresa alema ou suiga possivelmente
ira agradecer o interesse que vocé evidencia ao expor-lhe detalhadamente
as informacgdes e a sua preocupa¢io em nio perder muito tempo.

Em muitas empresas, considerando a sua cultura, os grupos cor-

porativos normalmente sdo participantes na tomada de decisdo.

Segundo Acuff (1998, p. 61):

Na América Latina, por exemplo, a influéncia de grupos corpo-
rativos, como as agéncias governamentais, é esperada e tolerada.
Michael Kane, um consultor empresarial de Nova Orleans,
com vasta experiéncia de trabalho na América Latina, observa:
“Em muitas partes da América Latina, funciona um sistema de
reciprocidade. E visto como apropriado e ético que partidos no

governo exer¢am influéncia a favor dos membros do partido."
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O acesso especial a ministros do governo, por exemplo, é pos-
sivel unicamente se o empresario apoia o partido no poder.
Ted Cline, um executivo na area de engenharia e construcdo, que
tem negdcios frequentes na Arabia Saudita, observa uma situaciao
semelhante nas empresas sauditas: “Se vocé ndo faz a sua li¢ao,
as negocia¢des podem se complicar, porque vocé nido sabe com
quem estd sempre lidando. O cunhado de alguém num ministério
do governo pode ajudar ou prejudicar muito. Tenha consciéncia
de que vocé esta lidando com fac¢des que podem ajudar ou pre-

judicar o seu esforgo."

Atividade 2

Como vocé reagiria? d

Vamos imaginar que vocé é um marceneiro que esta negociando um contrato para
construcao de um armario. No meio da negociacdo, o contratante parou e disse-lhe
que era muito importante que vocé soubesse como ele se sentia. E, em seguida, disse-
Ihe que se sentia ferido e traido por vocé lhe cobrar um preco muito alto por seus
servicos de marcenaria. Entao, ele citou o antigo relacionamento comum aos dois como
contexto para seu sentimento. Vocé ndo se incomoda em travar uma barganha dura,
mas ndo gosta de ferir os sentimentos de pessoa alguma no processo de negociacao.
Infelizmente vocé descobriu que néo é a primeira vez que isso acontece com a mesma
pessoa, ja aconteceu em uma negociacdo passada. Esse procedimento poderia ser uma
tatica para vocé baixar o seu preco.

Resposta Comentada

Simplesmente diga: “Eu sinto muito.” Pe¢a ao outro lado para esclarecer a razdo por que se
sente daquela forma. Pode ser (til perguntar se o outro lado poderia entender, caso estivesse
na sua posi¢do, por que seria importante conseguir o que vocé estd pedindo.
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CONDUTA NA NEGOCIACAO

O negociador de sucesso sempre se destaca e normalmente nunca
volta de maos vazias. Possivelmente, os resultados que ele encontra devem
ser de melhor qualidade, porque normalmente importam em vantagens
para todos os participantes.

Ja observamos que ele depende de planejamento adequado, da
sele¢do da estratégia, das taticas apropriadas e de muito interesse duran-
te todo o procedimento das negocia¢bes. A parte mais importante é o
comportamento do negociador.

Bons negociadores sdo raros, nao sao encontrados facilmente, mas
com o auxilio de muita investigacdo descobrimos o que os negociadores
de sucesso fazem durante as suas operagdes. Seu comportamento é muito
diferente do da média. Essas investigacdes mostram que a maioria dessas
diferencas foi adquirida através da experiéncia, e nem sempre em cursos
formais de capacita¢do. Ainda que seja verdade que nossas experiéncias
— principalmente as mdas — s3o nossas melhores conselheiras, nio obser-
vamos nenhuma razdo para que seja uma desculpa pelo fracasso.

Com essas observagdes, é possivel examinar como os negociadores
vitoriosos planejam sua a¢io. E quase impossivel mudar a prépria con-
duta, porque nesta circunstancia existem vdrias situacdes imponderdveis
a serem encaradas. A despeito disso, € importante uma cuidadosa analise

da conduta dos bons negociadores.

Afirmacgoes irritantes

Saner afirma que (2004, p. 197) existem colocagdes
equivocadas que, além de nao serem persuasivas, sdo enfa-
donhas. Se forem utilizadas expressdes do tipo “uma oferta
magnanima”, “um recurso justo” ou “uma combinagio
razoavel”, possivelmente ndo irdo atingir sua finalidade e
podera embaracgar o outro lado. O outro negociador pode,
inclusive, entender de forma natural que o autoelogio seja
exatamente o oposto de tudo o que esta sendo revelado.

Mesmo nido desejando ofender ou desclassificar o outro

AULAH

Figura 10.2: Negociadores com propostas inaceitaveis provocam

uma resposta de irritacdo aos negociadores menos capazes.
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lado, os negociadores em grande parte dificilmente se reprimem, quando
se trata do autoelogio. Qual a utilidade da mensagem se ela ndo atinge
seus objetivos, em consequéncia a reagdo do outro lado é negativa ou,

no minimo, de confusio?

A contraproposta

Um procedimento muito disseminado entre os negociadores com
pouca experiéncia € a utilizagiao da contraproposta. Em vez de ouvir com
a devida atencdo a opgio proposta pelo outro lado e refletir com cuidado,
avaliando o seu contetdo, 0 oponente, ao escutar uma proposta, logo
de imediato langa uma contraproposta; é possivel compreendermos essa
atitude como uma tentativa de bloquear a nossa colocacio.

Para sermos cooperativos, é necessario que tenhamos aten¢dao no
que o outro lado diz. Devemos considerar que talvez a contraproposta
tenha sido usada ndo como uma tentativa de bloqueio, mas langada no
tempo errado. E possivel percebemos que o outro lado estd completamen-
te desatento, perdido em suas justificativas (SANER, 2004, p. 197).

A contraproposta pode produzir um novo conflito. Possivelmente,
ela é compreendida em nivel técnico, porém existe a possibilidade de
embaragar a negociacio em curso. Com novas informagdes, aumenta
a dificuldade de andlise da real situagdo do processo de negociagio.
Esse motivo produz o bom senso no bom negociador de evitar contra-
proposta, a menos que realmente tenha a inteng¢do de rejeitar a proposta

do oponente.

Espiral ataque/defesa

Figura 10.3: Devemos ter coragem e bom senso em aceitar ou
oferecer uma contraproposta ao opositor.



E possivel que algumas negociagdes tomem uma direcio conflitan-
te quando um dos lados, em atitude agressiva, ataca uma pessoa ou um
objetivo, e o outro lado se defende, provocando um embate de palavras.
Uma critica inofensiva, como “vocé nido pode nos responsabilizar por
isso”, pode ser o inicio de uma série de confrontag¢des. Procurando sair
de um clima desagradavel, um dos negociadores indiretamente provoca o
outro lado. Essa acdo provoca uma reacao e, dessa forma, o conflito sera
constante entre os dois lados. Cada reagio provoca outra reagio cada
vez mais agressiva, o que faz com que a negociagdo tenda ao fracasso.

O negociador incapaz tem maior possibilidade de provocar o con-
flito e perder o controle da situa¢do, aumentando de forma imperceptivel
sua agressividade. O negociador competente pode até atacar vez por
outra o outro lado, mas atinge seu objetivo com equilibrio na medida
certa, com decisdo, for¢a e sem aviso. Ndo permite que o outro lado
construa uma defesa eficaz e, em seguida, a situagdo tende a se dissolver

com uma sugestao adequada, planejada anteriormente.

Linguagem preparatoéria

Figura 10.4: O negociador tem de estar preparado para conhecer
todo o tipo de linguagem usada pelo o outro lado.

O negociador eficiente tem a necessidade de saber se comunicar
com competéncia. Normalmente, os bons negociadores tém o dominio
da linguagem. Uma importante ferramenta para se comunicar com efici-
éncia € o0 uso de uma expressdo preliminar que explica antecipadamente
o que se pretende dizer. Antes de propor qualquer coisa, o negociador

eficiente primeiro faz uma adverténcia como forma de suavizar o que ele
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pretende alcangar: “Posso fazer uma pergunta: quantas unidades podem
ser entregues agora?” Essa abordagem ndo precisa necessariamente se
restringir a perguntas; é possivel preparar sugestdes, comentarios e ava-
liagdes pessoais da mesma maneira.

Essa técnica apresenta vdrias vantagens: seduz o participante,
prepara o cendrio da negocia¢do, aumenta a clareza do que vai ser fala-
do, diminui o ritmo de uma discussdao que poderia tornar-se estressante.
Todos os envolvidos em uma negocia¢do tém a necessidade de um certo
tempo para digerir novas informacdes. Essa expressdo preliminar pos-
sibilita a aproximag¢io dos negociadores.

De acordo com Saner (2004, p. 198), as negocia¢des que, de
modo geral, podem gerar conflito facilmente adquirem um tom bastante
agressivo e essa técnica provavelmente pode acalmé-las. Exemplo: vamos
imaginar que vocé é o vendedor de uma empresa com capacidade de
produzir mensalmente um milhio de esferas de ago. Ao iniciar a nego-
ciagdo, o outro lado pode perguntar: “A sua empresa pode entregar de
imediato um milhdo e trezentas mil unidades do produto?"

Porém, hd uma exce¢io a essa norma: nessa circunstancia, como
a sua empresa nao tem essa capacidade de produgao, o melhor é vocé
simplesmente falar que ndo concorda. Uma interpretagdo diplomatica
seria primeiro demonstrar de forma neutra os argumentos necessarios e
a partir dai expor uma conclusdo negativa. Se a recusa é simples e obje-
tiva ("ndo posso", sem nenhuma explicagdo) — e esse é o pecado que os
mais inexperientes geralmente cometem —, o outro lado imediatamente
se defende. E, talvez ele ndo escute mais nossos argumentos, porque ja
estd concentrado em seu contra-ataque. Portanto, se possibilitarmos
com mais facilidade o outro lado recuar de sua proposta, estaremos

ajudando-o a manter a dignidade.



Escuta ativa
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Figura 10.5: E uma necessidade saber ouvir.

Saber ouvir é um aspecto importante da arte de dialogar. Ao fazer
perguntas com o objetivo de clarear o problema e ofertar um resumo do
que foi conversado, o negociador inteligente reduz a possibilidade de
mal-entendidos. O debate fica mais aberto: os dois lados estio discutindo
sobre a mesma coisa. S6 essa razdo jd releva o uso do procedimento de
escutar com atenc¢io, sempre que necessario, e € isso que faz o nego-
ciador inteligente. A arte de saber escutar serve a outros dois objetivos:
a) entender o que escutamos; b) desempenhamos a fungio de espelho
para o outro lado.

Ele, entdo, tem a chance de compreender se houve algum mal-
entendido ou se ndo compreendeu alguma coisa e podera oferecer novas

explica¢oes. Consequentemente, ao escutar e refletir sobre o que o outro
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lado disse, é possivel entender a posi¢ao do outro: o negociador inteligente
ndo apenas confere o que entendeu do tema, mas também oferece ao
outro lado a oportunidade de apresentar mais informagdes. Além disso,
a arte de saber escutar e a solicita¢io de esclarecimentos aumentam a
confianga de que o acordo que se procura é possivel.

O negociador sem experiéncia, com receio de fracassar, busca o
sucesso sem respeitar os pontos obscuros e perigosos de uma negociagio.
J4 o profissional mais experiente reflete sobre problemas de seu aproveita-
mento pratico, enquanto a negociagio ainda estd em processo. E de muito
bom proveito para a negociagio quando se destacam e se esclarecem
esses pontos obscuros e perigosos, antes que o acordo seja concluido —
podendo inclusive inviabilizar um possivel negdcio invidvel.

Qual o valor de uma negociagio que, embora concluida, fosse
prejudicial a uma das partes? Se esta soubesse, jamais teria concordado
com o desfecho, pois a parte prejudicada se sentiria enganada e teria
razdo, pois o parceiro ndo chamou sua ateng¢io para previsiveis proble-
mas. Hoje, nem mesmo o vendedor informal, ainda que seja mentiroso,

é capaz de obter éxito com esse procedimento.

Perguntas

Figura 10.6: Fazer o maximo de perguntas com bom-senso.



O negociador eficiente deve fazer o maximo de perguntas para
saber o possivel sobre a posi¢io e as intengdes do outro lado, para poder
adequar suas estratégias a elas. Para tanto, é necessario fazer todas as
perguntas pertinentes a situagao.

Fazer as perguntas adequadas é uma forma de reunir informagoes
muito importantes para o processo de negociacio. A medida que elas
sao respondidas de forma aceitdvel, vocé pode realizar mais perguntas e
assim, em uma sequéncia de perguntas, vocé pode manter o outro lado
ocupado em responder sem tempo suficiente, para analisar as implicages
de suas respostas.

A arte de perguntar permite a quem pergunta mais tempo para
esquematizar o proximo passo, enquanto o outro lado estd responden-
do a pergunta anterior. A estratégia do uso de perguntas corretas é um
instrumento de grande alcance por parte de um negociador experiente:
elas sio uma opgido gentil 3 negagdo objetiva e manifesta de uma
sugestdo. Ao fazer perguntas que indicam duvidas, o negociador estd
avisando que a argumentac¢do do outro lado ndo foi aceita, obrigando
o outro lado a oferecer novos argumentos ou desistir da sugestio sem

perder a dignidade.

Expressao de sentimentos

Segundo Saner (2004, p. 201), podemos observar que o negociador
competente é cuidadoso e nao fornece informagdes sobre suas verdadeiras
intengdes e limitagdes, embora isso possa ser muito util para expor ao
outro lado, no momento apropriado, qual a sua percep¢ao em relagio a
alguma coisa. Isso, notadamente, proporciona um ambiente de confianga,

se vocé permite transparecer Como vocé pensa.
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VERBO

PALAVRA

SEMENTE VIDA/MORTE
VALOR

O ENTENDIMENTO
HUMANO IDENTIFICA
OU NAO

(aceita ou rejeita)

PSIQUE/MENTE

REJEITA
A experiéncia afetiva no
pneuma ndo continuara
sua acdo tricotdbmica

ACEITA
A experiéncia afetiva
continuard sua agdo
tricotdbmica

A EMOCAO NA SEQUENCIA SATISFATORIO
DE SUA ACAO

TRICOTOMICA PODE SER

DE ESSENCIA \ INSATISFATORIO

Figura 10.7: Devemos usar com inteligéncia nossas emocoes,
procurando falar o possivel.

Se o outro lado acredita ou imagina que sabe qual s3o suas
intengdes, vai sentir-se mais forte. Esse clima permite a construgao com
mais facilidade em ambiente de cooperagio se existe respeito entre 0s
negociadores. Quando a situagio é transparente, possivelmente facilita
muito e mostra a nossa percepgao e as nossas opinides. Se ndo estamos
acreditando na seriedade da proposta feita pelo o outro lado, podemos
mostrar essa dificuldade e solicitar auxilio para esclarecer nossa propria
atitude. Ressalvando se nido pretendemos chegar a um resultado que
nos gere dano.

Saner (2004, p.202), diz que vocé tem de ter o especial cuidado
ao tentar explicar seus atos por cada atitude tomada e seus motivos em
uma negociacdo; esse comportamento limita a sua liberdade. Apds contar
uma historia, esta ndo pode ser alterada, principalmente se os fatos ou

a histéria for inventada.



Diluicao dos argumentos

Qual a quantidade de demonstra¢des uma sugestao necessita para
que seja confidvel? Possivelmente, somente uma, desde que seja factivel.
Muitos podem considerar que cada ponto necessita ser fundamentado pelo
maior nimero de excelentes motivos. Entretanto, é um grande engano.

O negociador eficiente fica focado no assunto mais importante e
s6 coloca outros motivos no debate se o primeiro nao alcangar o que se
espera. Se varios assuntos forem disseminados, alguns serdo naturalmente
mais s6lidos que outros — e se 0 outro lado for habil, certamente se fixara
no seu argumento mais fraco. Nesse caso, mesmo considerando que seus
argumentos sejam convincentes, vocé se encontrard na defesa, porque
eles foram diluidos por outros mais fracos.

Escolher equivocadamente os argumentos pode destruir toda a
sua estratégia. Entretanto, se vocé se limitar a apresentar um ou dois
argumentos realmente convincentes, vocé ird proporcionar ao outro lado

uma pequena margem para atacar.

Figura 10.8: Superando o conflito através do didlogo, usando o
bom-senso e revelando suas inten¢des com segurancga.
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A danca dos negociadores

Vocé agora tem base para aprofundar os conhecimentos sobre a
procedéncia em uma negociagio, considerando que ji tem consciéncia
sobre as maneiras corretas e outras improprias de dirigir uma negociacao.
A partir desse ponto, vamos colocar de forma concreta as estratégias
bésicas. Se usarmos a imaginagio, podemos observar um andamento
fisico e mental de energia e movimento entre os negociadores. E neces-
sdrio observar que estamos tratando de relacionamento entre pessoas

complexas em ambiente complexo.

Figura 10.9: Dangando com os demais negociadores de acordo com a musica.

Tendo como ponto de partida a conciliagdo, tendendo para o
equilibrio, quando existe uma equipe de negociacdo, o lider da equipe
possivelmente tenta empurrar ou puxar o outro lado ao longo do pro-
cesso distributivo, mas também pode caminhar ao longo do processo
integrativo, fazendo-se acompanhar pelo outro lado, superando o conflito
direto ou utilizando opgdes para envolver a outra parte em dire¢do a

colabora¢io e ao acordo.

Os cinco passos bdsicos desta danca a que nos referimos, estio
listados a seguir. Naturalmente, podemos visualiza-la como uma
disputa delicada e fluente entre dois parceiros — como na arte
marcial japonesa do aiquidé. Nessa luta, o confronto nio € tio
forte, com golpes dos punhos, como no caraté, ou de uma espada

de bambu, como no quendd. No aiquid6, a luta realmente lembra



uma danca, com a diferenga de que o perdedor acaba estendido
no chio, enquanto o vencedor continua em pé. Com este quadro
em mente, vamos voltar a arena refrigerada da sala de reunioes
(SANER, 2004, p. 199).

Empurrando, sendo competitivo

Analisar as sugestdes e propostas do outro lado é uma maneira
de ser competitivo. (“Gosto de A, mas acho B inaceitdvel.”)
Outra forma de incentivar é apresentar exigéncias (“O que eu

»

quero é...”; “Por favor, dé-me X...”). Incentivar e pressionar e outra

»

maneira de induzir (“Em troca de..., eu estaria disposto a...”; “Se vocé
fizer isto, farei aquilo”; “Se minha proposta nao for aceita, terei de
encerrar esta reuniao”).

Pedir ou exigir é uma forma de requerer o que se quer, sem a
necessidade de justificar. Existe o perigo de o outro lado em vez de ceder,
endurecer o conflito. A pressdo exercida ¢ uma maneira dura e agressiva
para a maioria dos nao americanos. Além disso, é um passo arriscado.
Grande parte dos negociadores prefere uma abordagem mais suave, de

menos confronto, mas ainda assim bastante intensa para tirar o outro

lado de sua posigio inicial.

Puxando, acomodando

Perguntar é uma determinada maneira natural de mover. (“Por

”»

favor, fale-me sobre...”; “Por favor, explique-me...”). Ao responder as

perguntas, o outro lado é compelido a solugio esperada. E possivel que

esse movimento seja interpretado como rentincia, € um movimento muito
mais suave do que o empurrio.

u v u ul -

Normalmente, as perguntas devem ser escutadas com muita aten

¢do. Sintetizar e confirmar (“Serd que entendi corretamente?”; “Vocé

disse que...”) exerce uma atracdo sobre o outro lado, assim como explicar

o que foi ditado (“Imagino que agora vocé esteja se sentindo aliviado/

frustrado/satisfeito”). Revelar informagdes ou impressdes e experiéncias

pessoais é outra maneira de atrair o outro para o nosso lado (SANER,
2004, p. 200).
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Pequenos passos, conciliando, andando em circulos

Existem momentos em que nenhuma das partes em uma negocia-
¢do consegue se mexer ou alterar a posi¢cao do outro. Nenhum dos lados
consegue apresentar uma alternativa que seja atraente. Nesse ponto, é
o momento de se fazer uma proposta. (“Desejo sugerir que...”). Outra
tatica usada é examinar as vantagens de um recurso, cuja intengao é
evitar a surpresa de que tal procedimento nio foi empenhado o suficiente
em buscar uma solugio que satisfaca os dois lados. Dessa forma a unica
maneira de superar o impasse s3o pequenas concessdes de ambas as
partes. (“Pelas seguintes razdes... gostaria de propor...”).

O objetivo principal é evitar que se acredite que os negociadores
ndo se empenharam a fundo para encontrar uma resposta satisfatoria,

nem que seja de pequenas concessoes.

Afastando-se, evitando

Existem momentos na negociagdo em que vocé precisa se ausentar
ou abandonar o recinto, porém isso nao pode ser feito de forma acintosa.
E necessirio que esse passo seja feito de forma discreta, uma intencio
feita de maneira suave, antecedida por expressdes de bom humor, e se
possivel com formulag¢do de piadas de bom gosto como forma de sua-

vizar o ato de abandono.

Movendo-se em conjunto

Se tivermos como objetivo a busca de uma solugio construtiva,
devemos firmar uma base comum com o outro lado. E necessario saber
quem € o outro negociador, quais sdo os seus interesses, necessidades e
preferéncias.

Para tanto é necessario buscarmos adequadamente experiéncias e
objetivos comuns; devemos utilizar os conhecimentos sensoriais (cheiro,

paladar, som, cor, forma etc.).

Fantasia e criatividade também tem um importante papel a
desempenhar nesse caso, porque a danga estd nos levando para
uma estratégia de colaborac¢do. Agora é o momento de imaginar
novas opgoes capazes de satisfazer as expectativas de ambas as
partes. Esse é um movimento que nao tem lider. Ambos se movem,
revezando-se na posi¢do de lider e seguidor, porque seu objetivo é
simplesmente chegar junto ao destino — um acordo mutuamente

satisfatorio! (SANER, 2004, p. 200).



IMPROVISACAO

Devemos dancar de acordo com a musica, porém hd momentos

em que a orquestra toca uma melodia que nos é desconhecida. Nesse
momento, devemos improvisar sem perder o ritmo da musica. O mais
capacitado assume a conducdo a danga.

E ficil fazer uma analogia entre um ambiente de negociacdo e um
saldo de baile. Dependendo do outro lado, do clima e da musica, pode
ser um sacrificio ou uma grande satisfa¢dio. Como na danga de saldo,

a grande satisfagdo é proporcionada pela competéncia no dominio de

todos os passos da danca.

CONCLUSAO

Como vocé percebeu, dentro de uma realidade complexa, com-
petitiva e mutante a cada momento, como o mundo das negociagdes,
o comportamento dos negociadores revela a fragilidade, o bom-senso, o
equilibrio emocional, o perfil de quem decide; para tanto é necessdrio ter
um planejamento antes de irmos para uma mesa de negociacdo, sempre

considerando o perfil daqueles que estardo envolvidos no processo.

Atividade Final

Estudo de caso

Vamos imaginar que vocé é um diretor de televisdo e em um dado ano vocé 6
recebeu um prémio por um documentario sobre os efeitos da Aids na sociedade
artistica de sua cidade.
Apos dois anos, vocé se viu envolvido numa disputa em relacdo a um capitulo de uma
novela muito popular da TV que vocé dirigia. Os autores (imaginarios) do documen-
tario queriam incluir uma cena em que um portador da doenca pedia a um simpatico
médico homossexual que lhe concedesse a morte por eutanasia, muito embora ainda
tivesse, em tese, muitos meses de vida.
Os produtores da novela objetaram que a cena poderia afastar muitos telespecta-
dores, notadamente de cunho familiar. Vocé sugeriu que o episédio seria menos
controvertido, se 0 médico fosse uma mulher heterossexual, e ofereceu-se para

fazer a mudanca no elenco. Os produtores ainda se mostraram receosos,
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eles Ihe recordaram que o documentario que dirigira naquele ano recebera o certi-
ficado de exibicdo em horario livre. Os produtores, lembrando-se de que vocé fora
premiado, resolveram confiar em sua experiéncia. O capitulo da novela foi gravado
com a alteracdo e também acabou recebendo um prémio.
Pergunta:

O que vocé fez para superar o conflito?

Resposta Comentada

Vocé fez as perguntas corretas para descobrir por que os produtores da TV recusavam o capitulo
da nova novela. Vocé explicou claramente suas intencdes quanto ao capitulo e ofereceu uma
pequena troca de papéis como concessdo em face de suas preocupacdes em troca de seu
consentimento. Finalmente, seu conhecimento do ambiente das séries de TV lhe rendeu
a credibilidade de que precisava para ganhar a causa.

RESUMO
\—

Existem processos diferenciados de negociacdao, considerando: as
necessidades do negociador, o ambiente da negociacdo que pode ser
complexa, o fato de que cada empresa tem seu préprio estilo de negociar, o
objeto a ser negociado, as caracteristicas daqueles que negociam, incluindo
a estabilidade emocional, o ritmo da negociacgdo, as estratégias utilizadas,

a disciplina do lider dos negociadores.

ﬁ

INFORMAGCOES SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, vocé ira analisar as necessidades dos negociadores em
negociacdes complexas e aprender sobre negociacdes complexas em um

mundo em constante mutacao.
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Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:
avaliar as negociagdes multilaterais;
analisar as negociagdes de mdltiplos foros;

reconhecer e analisar as aliangas e grandes
poderes;

analisar a lideranca e presidéncia;

identificar os problemas mais complexos na
visdo dos negociadores internacionais.

objetivos
Q. acaQ

Negociacdo complexa

AULA

Apresentar as principais necessidades dos
negociadores nas negociagdes complexas.




Negociacao e Processo Decisorio | Negociacdo complexa

INTRODUCAO

Diante de uma nova realidade promovida pela globalizacdo temos, por con-
seqguéncia, novas exigéncias ao mercado de trabalho pela imposicao da busca
de aprimoramento pessoal e profissional.

Essa realidade dinamica de negociacdes cada vez mais complexas exige mais
ainda uma ampliacao da forma de conduta néo sé dos profissionais, mas tam-
bém daqueles, que por forca de sua posicao, tém a necessidade de estar em
contato e/ou negociando com outras culturas. Dessa forma, cada vez mais os
profissionais, e de maneira especial agueles que por forca de sua atuacdo em
negociacdes cada vez mais globalizada, deverao construir um conhecimento

multicultural para serem respeitados.

NEGOCIACAO BILATERAL

A negociacdo bilateral é o tipo mais simples e mais comum de
negociacdo normalmente entre duas partes interessadas.

A negociagdo multilateral acontece quando duas ou mais partes
estdo envolvidas.

Existe outra classificagio da negociacio multilateral que é a
plurilateral, onde uma pequena parte de uma organizacao multilateral
realiza um acordo através do qual os mesmos almejam ser aceitos pelos
demais envolvidos num estdgio futuro.

Também existe outra forma de negocia¢do ainda mais complexa:
a negocia¢do de multiplos foros que, além de envolver varios membros,
é feita em muiltiplas rodadas e em ambientes distintos.

A mais simples negociagao bilateral
pode se tornar mais complicada. Tomamos

como exemplo:

Alguém que quer comprar um
carro e faz uma tomada de precos
em varias revendedoras. Entio, ele
estd negociando o mesmo objeto
com diversos parceiros (SANER,

2004, p. 239).

Figura 11.1: Negocia¢do bilateral - o mesmo
objeto (veiculos) sendo negociado entre o
comprador e os varios vendedores no mercado
de veiculos.
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A negociacido torna-se verdadeiramente complexa quando
varios membros sentam-se numa mesma mesa e tentam chegar
a um acordo.

Na iniciativa privada, essas negocia¢des adquirem a carac-
teristica de consoércios ou carTéls (SANER, 2004, p. 239).

Segundo Saner (2004, p. 240), foi com a eclosiao da
segunda guerra mundial que a negocia¢do multilateral ganhou
forga, pois cresceram os foros de discussdo e as organizag¢des
internacionais.

Em decorréncia disso, o enfoque fundamental da politica
externa de muitos paises — especialmente os menores, que tém
uma relacdo de dependéncia com o mundo externo, como é o
caso da Suiga, (acima mencionado) — tem realizado a mudanca

das relagdes bilaterais para a diplomacia multilateral.

Atividade 1

CARTEL

Associagdo de empresas inde-
pendentes, formada para regu-
lar os precos e as condicoes de

venda dos produtos ou servicos
que oferecem. Um cartel pode
ser nacional ou internacional,
embora em alguns paises,
incluindo o Reino Unido e os
Estados Unidos da América,
tenham uma legisla¢do, proibin-
do a formacao de cartéis com
base no fato de constituirem
monopolios que funcionam con-
tra o interesse publico (ALVES;
BANDEIRA, 1998, p. 70).

Imagine que vocé pretende comprar um automoével, com caracteristicas de seu 6
interesse, como marca, modelo, ano, cor, preco e estado de conservagdo. Para tanto,
vocé percorre varias agéncias autorizadas, falando o que pretende comprar. Que tipo
de negociacao vocé esta fazendo? Justifique a sua resposta.

Resposta Comentada

Vocé estd fazendo uma negociagdo tipo bilateral, porque estd envolvendo vdrios vendedores

com o mesmo objetivo, vocé quer comprar um automdvel e os diversos vendedores querem

vender um automadvel.
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NEGOCIACOES MULTILATERAIS

A negociagao multilateral ndo possui uma ideia em que se sustente,
visto que a diplomacia multilateral é recente. A conferéncia internacio-
nal (talvez uma das mais importantes na histéria moderna tenha sido
o Congresso de Viena de 1815, que alterou o mapa da Europa apés a

derrota de Napoledo).

Assim que o Império Napoleonico ruiu, as grandes poténcias se
reuniram no Congresso de Viena para reorganizar o mapa politi-
co da Europa. Surgiu a Santa Alianca organizacdo que tinha por
objetivo conter a difusio da revolugio liberal (burguesa), semeada

por Napoledo.

Espanha e Portugal faziam parte do acordo, por isso a Santa Alianca
tinha o direito de intervir nas col6nias desses paises caso elas tentassem
libertar-se. Na propria Europa, os exércitos internacionais da organi-

zacao contiveram numerosas rebelices (CONGRESSO, 2009).

No século XX, as relacdes eram na maioria das vezes bilaterais.
Na historia das relagdes multilaterais, ndo tem nada que possa ser
comparado a Maquiavel ou a Sun Tzu. Até os proprios grandes cate-
draticos da diplomacia europeia do século XIX, Metternich e Bismarck,
administraram as suas complexas manobras politicas de uma maneira
inteligente, com relagdes bilaterais. O comeg¢o de muitos organismos
internacionais, como, por exemplo, a Liga das Nacoes a Organizagio
Mundial do Comércio, ocasionou uma grande contribui¢do a esse campo,
que passou a ser estudado pelas ciéncias sociais.

Nas relagoes multilaterais, lidamos com situacoes onde os conflitos
e os papéis ndo estao definidos de maneira objetiva e, consequentemente,
estdo sempre mudando. A razio para que isso acontega s3o as possiveis

interagOes entre os membros da negociacio (ver Figura 11. 2).
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Figura 11.2: Esquema de negociacdo multilateral, varios parceiros negociando,
considerando seus interesses.

A transi¢iao de uma relacdo bilateral para uma relacao multilateral
ndo é muito ficil de ser observada, pois entramos numa outra dimensao.
As regras do jogo nio estao bem definidas, talvez elas nem existam. Numa
situagio visivelmente confusa, ndo se sabe ao certo o que administrar ou
acelerar o andamento das negociacdes em uma estabelecida diregio.

Durante uma negociacao multilateral, é possivel que cada par-
ticipante adquira papéis distintos, dependendo de com quem ele estd
negociando, do momento ou do assunto em pauta.

Conforme Saner apud Zartmam (2004, p. 242), uma pesquisa
cientifica apontou cinco classes fundamentais de negociadores multi-
laterais: dirigentes, condutores (ou gerentes), defensores, bloqueadores
ou navegadores.

Dirigentes sdo os que estabelecem os participantes de uma maneira
e os conduzem a um acordo, conforme os interesses dos lideres. Segundo
Saner (2004, p. 242), nas negociacdes da Unido Europeia, a Alemanha

cumpriu esse papel.
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Os condutores igualmente procuram um acordo, todavia de um
jeito mais neutro, sem muito esforco para proteger interesses proprios.
Saner afirma (2004, p. 242) que a Suica exerce esta fun¢io “na qua-
lidade de sede de conferéncias ou organiza¢des internacionais — como
territorio neutro”.

Os defensores estio mais preocupados em gerar seus interesses do
que com o bem geral das negociagdes. Como exemplo, temos a Islandia,
que desde a criacdo da Aelc em 1996 “se manteve quase o tempo todo em
segundo plano nas reunides da Associagdo Europeia de Livre Comércio
(Aelc)”(SANER, 2004, p. 242), menos quando o assunto da inddstria
pesqueira entrou na pauta. Quando esse assunto veio a tona, a pequena
ilha vulcanica do Atlantico Norte participou ativamente.

Os bloqueadores tém o papel, como o proprio nome diz, de
bloquear, de impedir, de evitar um acordo e também de proteger sua
liberdade de agdo, geralmente em relagdo a um certo ntimero de questdes.
Saner (2004, p. 242) indica como exemplo a Gra-Bretanha que exerceu
esse papel “no processo de unificagio da Europa, as vezes com o apoio
da Fran¢a”. A Comunidade Econdmica Europeia, criada pelo Tratado de
Roma em 25 de marco de 1957 com o objetivo do estabelecimento progres-
sivo de uma unido aduaneira e econémica e de um mercado comum.

O Ato Unico Europeu, assinado em 1985 e ratificado em 1986-
1987, visou a perspectiva de um grande mercado interior na Europa, que
entraria em vigor a 1° de janeiro de 1993, e reiterou a vontade comum
de continuar a obra iniciada. O Tratado de Maastricht (7 de fevereiro de
1992), que consagrou o nascimento da Unido Europeia, fixou para 1° de
janeiro de 1999, o mais tardar, a UEM (Unido Econdmica e Monetaria),
concebida em 1988 e reiterada em 1990. Foram langadas as bases de
uma unido politica entre os Estados membros. O Tratado de Maastricht,
ratificado em 1992-1993 por todos os integrantes da Comunidade, entrou
em vigor a 1° de novembro de 1993 (HOUAISS, 1999, p. 416).

Os navegadores ndo possuem interesse prOprio para proteger e
apoiam determinado grupo. Também podem se privar de votar, aumen-
tando as chances de um acordo, uma vez que, no contexto multilateral,
a privagdo possui 0 mesmo efeito de um voto de aprovagio. Um bom
exemplo, citado por Saner (2002, p. 242), “foi a abstencdo dos aliados
da Otan (especialmente da Republica Federal Alema) nas sessoes ple-

narias da ONU, nas quais quase sempre apoiaram os Estados Unidos”.



Outra caracteristica das negociagoes multilaterais é o modo como se
chega as decisdes. Ao avesso de escolhas determinadas (tomem elas de
A, B, C, D, ...), hd toda um alfabeto a escolher (para identificar cada
negociador ou o grupo de negociadores) e cada negociador ou o grupo
de negociadores opinara de acordo com a sua op¢io (A, B, C, D,...). O
acordo comum torna-se um documento complexo e longo. Como exem-
plo, temos o Acordo Geral de Tarifas e Comércio (GATT), no Uruguai,
finalizado em 1993 e firmado em 1994, com 31 volumes e 26.250 paginas
(Servigo de Publicacoes da OMC, Genebra).

NEGOCIACAO DE MULTIPLOS FOROS

A negociacdo de multiplos foros é uma das etapas mais complexas
do processo decisorio, porque existem varias partes e questdes a serem
negociadas. E, além disso, existem diferentes tipos de foros e locais de
reunido. Geralmente, é nesse campo das conferéncias e organizagdes
internacionais que temos como exemplos esse tipo de negociagio. Como

exemplo, podemos citar, segundo Saner:

(...) os membros da ONU que atuam juntos em mais de uma cen-
tena de organizagdes e comités, e lidam com uma grande variedade
de questdes, que incluem seguranga, desenvolvimento, prote¢io
ambiental, ajuda a refugiados, assisténcia no caso de calamidades,
direitos humanos, prote¢io a mulheres e criangas, além de assuntos
técnicos, como os padrdes de seguranga aerondutica e nuclear ou

alocagdo internacional de frequéncias de radio (2004, p. 243).

Figura 11.3: Negociagdo de multiplos
féruns: varias equipes de varios paises
em varios ambientes em negociacdo.

CEDERJ 231




Negociacao e Processo Decisorio | Negociacdo complexa

Os varios comités e agéncias especializadas da ONU tém sede ou costumam
realizar suas reunides em Nova York, Genebra, Viena, Paris, Nairébi,
Bangcoc ou Washington, para citar apenas as cidades mais importantes.

O procedimento das negociagoes de multiplos foros é considera-
do uma das tarefas de maior grau de dificuldade, entretanto esse é um
assunto que esta além dos objetivos desta Aula 11, e somente foi inserido
aqui porque nio poderia ser desprezado de uma forma geral. O GATT
demonstra como funciona uma negociagao multilateral.

Observamos que a negociacdo multilateral geralmente busca

constituir um conjunto de regras.

No General Agreement on
Tariffs and Trade (GATT), Acordo Geral sobre
Tarifas e Comércio. Entidade internacional sediada em

Genebra, Suica, que rege as relagdes mundiais de comércio.

O Brasil faz parte do GATT, ja havendo presidido a instituicéo.

Em seu lugar foi criada, em 1995, a Organizacdo Mundial do Comércio,
com sede em Genebra. Esse objetivo culminou em 1994, com a criagdo
da Organizacao Mundial de Comércio (OMC), que havia sido planejada
cinquenta anos antes, na Conferéncia de Bretton Woods, como um com-
plemento do Fundo Monetario Internacional (FMI). Isso nao significa
dizer que essas normas apresentam muitos aspectos distributivos,
que, sem duvida, foram o principal motivo para o inicio da
rodada de negocia¢des no Uruguai, em 1986, que
levou sete anos para ser concluida
(HOUAISS, 1999, p. 740).

A tabela a seguir demonstra a relacdo entre os participantes da
Rodada do Uruguai e suas posi¢des, perante algumas questdes funda-
mentais. Essas atitudes nacionais tinham que primeiro ser aprovadas
pelo governo e pelo parlamento, também pela Comunidade Europeia e
outros organismos regionais. Segundo Saner (2004, p. 244), as negocia-
¢oes, de uma maneira geral, foram realizadas no secretariado do GATT

(hoje OMC), em Genebra. Com o passar do tempo, novos governos
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admitiam o poder e alteravam a posi¢ao de seu pais. Os negociadores

constantemente tinham de se adaptar as novas circunstancias e alterar

os textos, conforme as necessidades e de acordo com elas.

Tabela 11.1: Europa (CE) e América do Norte diante da necessidade de escolher entre protecdo ou liberalizacdo

Mudangas - .
estimadas no PIB América do Norte liberaliza América d°.N°.”e retalia
(protecionismo)

(em US$ bilhdes)

CE 211 Economia CE 21 Economia

CE liberada Asia-Pacifico 63 Mundial Asia-Pacifico 63 Mundial
América do Norte 124 237 | América do Norte 24 50

CE protege QE' - 42 Economia o CE - -132 Economia
(fortress Europe) AS|aI-P.aC|f|co 38 Mundial A}@-Pacﬁlco -18 Mundial
América do Norte 53 133 América do Norte  -64 -214

Essa tabela traduz a complexidade da coordenacio, flexibilidade e
paciéncia. E de surpreender que o acordo tenha sido terminado. Ocorreu
devido a importancia da economia mundial de mercado e também ao

esfor¢o dos negociadores (SANER, 2004, p. 246).

Atividade 2

Leia o texto com atencdo e identifique as pessoas e quais classes de negociadores 6
participaram do caso a seguir:

Considere um exemplo do efeito de dotacao que capturou muito da atencdo mundial
no inicio dos anos 1990: a invasdo iraquiana do territério do Kuwait.

No dia 2 de agosto de 1990 (UOL, 2009), as tropas iraquianas invadiram o Kuwait.
Seis dias depois, o presidente iraquiano, Saddam Hussein, anunciou a anexa¢do do
pais ao territdrio do Iraque. Em resposta a essa acdo, o presidente egipcio, Hosni
Mubarak, convocou uma reunido de ctpula dos paises arabes. Até o dia 30 de
agosto, a liga arabe ja se havia reunido diversas vezes para desenvolver um plano
cujo objetivo era reduzir a possibilidade de haver uma crise politica na regido.
O principal elemento do plano foi o acordo, por parte dos iraquianos, de retirar as
tropas do Kuwait, em troca de uma série de concessoes. A primeira concessao seria
manter a posse da Ilha de Bubiyan, uma ilha do Golfo Pérsico, que bloqueia a maior
parte da pequena costa maritima iraquiana. A segunda seria que o Iraque ficaria com
os campos de petroleo de Ramaila, um local que o Iraque alega ter sido apropriado
pelo Kuwait quando este construiu campos de extracdo de petréleo do lado iraquiano
da fronteira ndo-estabelecida. Terceiro, a divida do Iraque com o Kuwait, decorrente da
guerra Ira-Iraque, que totalizava algo em torno de $ 14 bilhdes, deveria ser perdoada ou
renegociada e/ou o Iraque receberia “somas enormes de dinheiro e a possibilidade de

uma quota permanente da receita kuwaitiana de petréleo”.
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1 O negécio oferecido pela Liga Arabe a Saddam Hussein foi de longe a melhor
oferta a ser feita, mas o lider iraquiano logo a dispensou e manteve suas tropas
no Kuwait. Dois fatores existentes na avaliacdo do processo de decisao de Saddam
Hussein (e que podem té-lo levado a decidir) foram o efeito de dotacao e o de
estruturacao. Como ocupava o Kuwait, todas as reservas de petroleo e toda a
receita daquele pais ja eram dele; qualquer retirada certamente geraria uma
perda. Com o efeito de dotacdo em acio, o preco oferecido pela Liga Arabe ndo
era suficiente para compensar Saddam Hussein pela perda daquilo que naquele

momento ja era parte de seu pais.

As opcoes de Saddam Hussein poderiam ter sido estruturadas de maneira dife-
rente. Suponha que em vez de pensar em termos de desistir daquilo que ja “era
dele”, ele encarasse a oferta da Liga Arabe como pagamento por duas semanas de
trabalho. Sua perspectiva quanto ao problema muito provavelmente teria sido muito
diferente. Ao retirar o efeito de dotacdo e transformar a oferta em uma decisdo de
retorno de investimento, Saddam dificilmente teria recusado a melhor proposta a
ser feita (BAZERMANN, 2000, p. 55).

Resposta Comentada
Vocé observou que a negociagdo foi do tipo multilateral, pois envolveu o Iraque e os paises que
compéem a Liga Arabe; Saddam Hussein pode ser considerado como da classe dos bloque-
adores, pois seu objetivo era impedir que o acordo fosse concluido, assim como proteger sua
liberdade de acdo, que ficou clara com a sua permanéncia no territério do Kuwait.
Hosni Mubarak pode ser considerado como das classes de condutores e também de dirigentes.
Como condutor, o presidente do Egito convocou uma reunido de cipula dos paises drabes, o
presidente do Egito conseguiu que fosse feito um acordo em troca de uma série de concessoes,
embora o presidente do Iraque tenha recusado permanecendo no Kuwait.

ALIANCAS E GRANDES PODERES

O instrumento de maior importancia para o negociador é a for-
macao de aliangas. S3o os acordos firmados em interesses comuns, que
envolvem as partes em uma politica conjunta.

As aliangas n3o sdo sempre eternas, como diz Saner (2004, p.
246): “Nao ha aliados eternos e nem inimigos perpétuos.” Os nossos
interesses nem sempre sio eternos, ou sio eternos enquanto durar, e
devemos alcancé-los.

A unido de vérios negociadores em certo numero de aliangas as
vezes diminui o nimero de instituicdes independentes. Isso simplifica,
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e muito, o entendimento e a conclusao dos empecilhos. O cerne dessas
aliangas, na sua maioria, é formado pelos negociadores de maior impor-
tancia, ou seja, os que possuem o poder. Politicamente falando, eles sdo
conhecidos por “grandes poderes”.

E certo que os “grandes poderes” possuirdo a tltima palavra na
decisdo, na astticia da alianga, apesar de praticar uma atenc¢do por seus

colegas. Como exemplo, podemos citar Saner (2004, p. 247):

(...) o confronto Leste-Oeste entre 1947 ¢ 1989, quando os Estados
Unidos e a Unido Soviética (pelo menos depois de seu primeiro bem-
sucedido teste nuclear) determinaram a ordem mundial com sua
alianga. O movimento dos Estados ndo-alinhados alcan¢ou algum
sucesso contra esses dois campos com uma alianga propria, mas,

de fato, foi fortemente influenciado pelo bloco soviético.

O progresso de duas aliangas concretas possibilitou uma saida bem
simples, mas também ndo muito segura — devido a temeridade de des-
trui¢do nuclear — para a dificil ordem mundial do p6s-guerra. O conflito

multilateral ou de foros multiplos reduziu-se a um conflito bilateral.

Atividade 3

Leia com atencdo e analise o texto a seguir. Identifique as aliancas e grandes poderes g
envolvidos no acordo de paz.

Acordos de paz
Quando o presidente Anuar Sadat assumiu a presidéncia do Egito, tomou uma postura de
distanciamento da Uniao Soviética e de aproximacao dos Estados Unidos. Dai, resultaram
conversacdes de paz entre egipcios e israelenses que resultaram num acordo, formalizado
em Camp David, em 1979. Assinaram este documento, sob os olhos do presidente norte-
americano Jimmy Carter, o presidente egipcio Sadat, e o primeiro-ministro israelense, o
ultra-direitista, Menahem Begin. O acordo previa que Israel devolveria o Sinai para o Egito,
até 1982, e que em Gaza e na Cisjorddnia nasceria uma “autoridade autdnoma”, da qual a
OLP nao participaria, e que governaria estas regides por 5 anos, até a retirada definitiva de
Israel. O acordo nao agradou nem aos judeus, instalados nas col6nias do Sinai, de Gaza e
da Cisjordania, nem muito menos aos arabes que esperavam maiores concessdes por parte
dos israelenses. Por isto, Sadat, considerado por muitos, traidor da causa arabe no Oriente
Médio, foi assassinado em 1981.
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Resposta Comentada
Como podemos observar, o mais importante instrumento utilizado para se chegar a este acordo

foi a formagédo de aliancas entre o presidente dos Estados Unidos da América, o presidente do

Egito e o primeiro ministro de Israel, mesmo arriscando suas popularidades nacionais levaram

a termo o que se propunham.

236 CEDERJ

LIDERANCA E PRESIDENCIA

Outra ferramenta das negocia¢des complexas é a alternativa de
lideranga ou da pessoa que vai conduzir uma conferéncia. O lider nido
possui o consentimento formal para amparar a posi¢ao de acordo com as
questdes que estdo sendo negociadas, porém apresenta uma influéncia sobre
o resultado gracas ao controle das atividades (SANER, 2004, p. 247).

O fluxo das negociagdes é outro instrumento: espaco temporal,
atrasos, falhas nas interpretacdes, obstrugdes ou o uso de uma linguagem
muito técnica tornam o didlogo dificil para a pessoa que ndo conhece
a linguagem técnica, como por exemplo: o médico que usa linguagem
técnica para seu paciente e este nio entende nada. Vale lembrar que as
taticas ja estudadas anteriormente podem ser aplicadas a essa tarefa
(SANER, 2004, p. 247).

A votagdo (por maioria simples ou qualificada, voto secreto ou
aberto) é outro ato que pode influenciar nas decisdes. O presidente na
maioria das vezes ndo define o processo a ser usado, mas pode indicar
modalidades que acolhem os seus objetivos.

Outro ato (ndo é correto) é perturbar grupos expressivos ou nao
aceitar que os mesmos estejam presentes, marcando outras reunides ao
mesmo tempo.

Exemplo: Congresso Nacional

Estd na pauta do Congresso Nacional a extingdo do Conselho de
Etica, reducio da jornada de trabalho, reforma eleitoral e renegociagio
de dividas. Propostas polémicas nio faltam na pauta do Congresso
esta semana. Mas a crise entre os senadores e a ameaca sistemadtica da
oposi¢ao em obstruir as deliberacbes na Camara voltam a ameacar as
votagdes. A situagdo é mais delicada no Senado, onde nenhuma propo-
sicdo foi apreciada pelo plendrio desde que os parlamentares voltaram

do recesso (COELHO, 2009).



Por fim, o lider pode influenciar o andamento dos acontecimentos,

instituindo comités e formando o modo como os seus requerimento ou

mandatos devem ser estabelecidos. Diante disso, ndo surpreende que os
participantes da Unido Europeia tenham se empenhado para organizar
0 ano (rotativo) da presidéncia em tempo hébil, porque esta é a hora
de tentar estabelecer os principais elementos de sua politica nacional
(SANER, 2004, p. 248).

Saner (2004, p. 248-249) ensina:

(...) o papel que uma conducdo bem informada e habilidosa pode
exercer numa negociagao complexa nos é oferecido mais uma vez
pela ONU e suas muitas agéncias e organiza¢bes. Como atuar
nesse sistema? Qualquer pessoa que deseja conquistar alguma

coisa na ONU precisa primeiro entender a titica da agenda:

¢ Quais sdo os procedimentos de votagdo? Por maioria simples
ou qualificada? Por voto aberto ou secreto? Quem tem o poder
de veto?

® Quem decide sobre a agenda e quando ela é proposta e adotada?

¢ Qual o papel do presidente? Que interesses o presidente repre-
senta? O presidente tem o poder de veto?

¢ Qutro fator decisivo é a Politica do Secretariado, porque é ai
que os recursos sdo controlados:

® Quem tem o direito de inspecionar registros e documentos?
Como é possivel adquirir esse direito ou obter permissdo para
um exame nao-oficial dos documentos mais importantes?

¢ Quem tem acesso a equipe principal e ao pessoal do secretariado?

¢ Quais sdo as dotacdes orcamentarias tanto do or¢amento ordi-

néario quanto do extraordindrio? Quem decide isso e quando?

Também convém ter informacdes sobre estruturas hierarquicas:

Ageéncias externas:

¢ Quem decide sobre o or¢amento? Quem recebe saldrio ou
honordarios e quem possui a tecnologia?

Projetos e contratos de consultoria:

¢ Como sio contratados e por quem? Quanto dinheiro circula?
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JOINT VENTURES

Forma de alianca
entre duas ou mais
empresas, constitu-
ida geralmente para
a entrada em novos
mercados ou nego-
cios. E uma opcdo
eficaz quanto a dis-
persdo e partilha do
risco. E normalmen-
te estabelecida entre
uma empresa com

o capital necessario
ao financiamento
do projeto e outra
empresa que domi-
na as competéncias
técnicas, 0s contatos
ou ambos (ALVES,
1998, p. 181).
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O negociador sem essas informagoes fica perdido, tornando-se
uma presa dos elaborados jogos de poder e estratégias de defesa. Tal
relagdo se explica, porque quanto mais complicada a negociagio, mais
ele se parece com uma presa. Quem desejar sobreviver tem de se ajustar
ao ambiente da melhor maneira possivel.

A grande diferenca de contratos empresariais internacionais pro-
move o processo de alteracoes das negociagcdes mundiais. As organizacoes
multinacionais estio aumentando sua participacdo em JOINT VENTURES,
acordos de licenciamento, projetos fechados, subcontrata¢do, contratos

de gestdo e acordos financeiros.
Negociacao global

Hoje em dia, com o0 aumento da economia global e a multiplicacdo
do grande numero de contratos institucionais, o negociador habil é obri-
gado a se atualizar em negociagdes internacionais, nao apenas tecnica-
mente, mas também em relacio ao conjunto de técnicas e conhecimentos
que explicam a sociedade, segundo o aspecto evolutivo. O interlocutor
ird analisar o ente organizacional pelo profissionalismo e pelo aperfei-
¢oamento cultural do negociador, e nao pela dimensio e confiabilidade
da institui¢do; o interlocutor devera ficar com boa impressdo sobre a
sua capacidade (ANDRADE apud ACUFE 2006, p. 128).

Andrade afirma (apud ACUFF, 2006, p. 128) que recentemente
os norte-americanos tém demonstrado a caréncia de sensibilidade em
compreender o que a globaliza¢do transmite, quicd em funcido das
barreiras comerciais do Japdo e da China (Tawain), entretanto o que
preocupa € a conduta de como agir e como fazer negdcios. Essa falta de
astucia do mundo exterior tem inicio na cipula do mundo empresarial
norte-americano; o ponto de vista dos negociadores dos Estados Unidos
em relacdo a internacionalizagdo estd limitado; os mesmos ndo apreciam
as classes, como: panorama internacional, vivéncia no exterior e treina-
mento em idioma estrangeiro. O estudo detalhado da globalizacdo e do
aproveitamento de recursos estrangeiros nos Estados Unidos acrescenta

as possibilidades de lidar com variedade de culturas.



Andrade (apud ACUFF, 2006, p. 128) entende que os principios
que sdo adequados em qualquer lugar e que fundamentam as nossas
habilidades sio:

Entendimento da faculdade intelectiva e cognoscitiva do ser huma-
no a respeito de negociagdo, a valorizagio da seriedade de uma
estratégia de beneficios para ambos os competidores, o conheci-
mento mutuo das etapas de uma negociacio, o desenvolvimento
da capacidade de planejar a negociacio e saber o que é necessirio

para se chegar a0 contrato.

E importante entender que os principios de negociacio sdo empre-
gados em todos os lugares; eles sao os alicerces para o desenvolvimento
de habilidades pessoais, quer seja no Rio de Janeiro (Brasil) quer em
Pequim (China).

E recente como realidade subjetiva uma agitacdo interna res-
ponsavel pelo estimulo enérgico que procura atenuar as divergéncias
nas negociacbes empresariais internacionais; essa realidade subjetiva
compreende o lucro, contudo existem conflitos provocados pelas taticas
eficazes de negociagio entre os Estados Unidos e os demais paises.

Andrade (apud ACUFFE 2006, p. 129) cita um exemplo: Moisés,
que era mais do que um profeta do Antigo Testamento, negociava global-
mente, era um negociador de primeira. Ficou um dia todo na montanha,
negociando os Dez Mandamentos com o OUTRO LADO SUPREMO.
Seus camaradas indagaram: “E ai, Mo, como é que foi?” “Hoje ndo
foi facil, ndo”, disse Moisés, bastante cansado. “A boa noticia é que
consegui que ELE os reduzisse para dez. A ma noticia é que o adultério
continua entre eles.”

Na histéria da humanidade, o primeiro grande instrumento de
negociacido foi a Tavola Redonda do rei Artur (Inglaterra do século VI).
Ela permitiu que os cavaleiros negociassem seus interesses (que nao eram
iguais), em condicdes de igualdade. Com isso, ocorreram muitas mudan-
¢as nesse jogo e talvez a principal seja o fato de nio limitar a grandiosas
disputas e operacdes (ANDRADE apud ACUFF, 2006, p. 129).

Negociar é uma distingdo profissional; deste modo, necessita de
treinamento; portanto, a negociacio perde a caracteristica de amador e
procura ser eficiente através do ato de coordenar a atuacgio das forgas

militares, politicas, econdmica e morais. Os brasileiros geralmente sdo
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criativos e beneficiam-se da arte de criar (“presencga de espirito”) nas
negociacdes; por isso, alguns preferem seguir a intuicdo. No entanto, o
ato de negociar toma novos rumos e, consequentemente, surgem novos
adeptos no pais (ANDRADE apud ACUFF, 2006, p. 129).

Atualmente, no Brasil, vem se utilizando a ligacdo de intui¢do e
técnica. Alguns negociadores resistem a este método e nao se aprontam
convenientemente para uma negociagao, e isto acontece por trés motivos
fundamentais: eles ndo creem na eficiéncia da preparacgio; estio ocupados
para investir tempo ou ndo sabem como se organizar de forma produtiva
(ANDRADE apud ACUFFE 2006, p. 129).

A ligacdo entre uma boa preparagio e uma negociac¢ao de suces-
so em geral é interpretada de maneira equivocada e é desprezada; e
geralmente os problemas que aparecem na maioria das negociagdes sdo
decorrentes da auséncia de preparagio de uma das partes ou até mesmo
das duas (ANDRADE apud ACUFF, 2006, P.129).

Uma preparacido razoavel exige um processo muito simples, dividi-
do em quatro partes, devendo ser aplicadas a todas as partes, inclusive a
sua e a do outro lado. Vocé deve reconhecer e dar preferéncia as questoes;
criar acordos alternativos e ampliar as estratégias e taticas. Ndo custa
muito tempo; as ideias claras e concentrar podem consideravelmente
melhorar a eficicia. Abordar de maneira sistémica auxilia qualquer
pessoa a ter éxito nas negociacdes e compreender totalmente o que estd
em jogo (ANDRADE apud ACUFE, 2006, p. 129).

O tempo é de fundamental importancia em uma negociagao.
Trata-se de um fator escasso e devemos usa-lo de forma otimizada.
O ideal é que se realize uma preparacao eficiente através de uma plani-
lha de negociagido, objetivando realmente qual o assunto e que rumos
a negocia¢io deve tomar; dessa forma, a negociagio impde poucos
minutos para que vocé organize um sistema; é utilizada em negociagoes
breves, em que os negociares nio possuem muito tempo (ANDRADE
apud ACUFE, 2006, p. 129).

Segundo Andrade (2006, p. 130), existem fatores fundamentais

que abrangem a preparacido rapida; sio eles:

(...) interesses (aspiracOes, caréncias, apreensdes, expectativas e
receios), opgdes (presuncdes sobre acordos possiveis e identifica-
¢ao de justiga para possiveis acordos), op¢des (como fazer o outro

lado ceder e todos chegarem aos objetivos desejados), legitimidade



(a questdo da justi¢a), comunicagio (ouvir e falar com clareza
para ter um feedback desejado), relacionamento (preparagio por

prioridades).

E necessario apenas se concentrar em apropriados dados da nego-
ciagio; cada negociagido tem o seu processo diferente; os dados de uma
negociacdo mudam, conforme o nivel de importancia do assunto em si.

E recomendavel que sejam analisadas as diferengas culturais e suas
consequéncias nas negociagdes internacionais, porque quando aplicadas
a certos modelos podem ser usadas em cada pais; elas se apresentam da
seguinte maneira: uso do tempo; individualismo x orientag¢do coletiva;
estabilidade de funcoes e conformidade; e padroes de comunicacio.

Conforme a cultura de cada pais, a ciéncia de tempo varia muito.

Andrade (2006, p. 131) usa como exemplo os

(...) norte-americanos, suicos, alemies e australianos, que sao habi-
tualmente obstinados e corretos na sua gestdo do tempo. As vidas
profissionais e pessoais geralmente estio bem definidas, bem
planejadas. Por isto, desejam que a sessdo de negociacdo comece

na hora exata, sem atrasos.

Os negociadores norte-americanos sdo especialmente famosos pela sua
pontualidade, porque a preocupagdo com o tempo tem origem nas raizes
tecnolégicas da sociedade norte-americana. A combinacdo da manifestagao
de exigéncia da instituicdo com as inter-relacdes da tecnologia da informa-
¢do e outras questdes faz do tempo um fator fundamental.

Segundo Andrade (2006, p. 132), os norte-americanos sdo infle-
xiveis quanto ao horario em relagido as outras culturas. Ja na América
Latina, as negocia¢des raramente iniciam na hora prevista, o atraso de
meia hora ja é esperado.

De acordo com Andrade (apud ACUFF, 2006, p. 131), em algumas
culturas, o egoismo excede a consciéncia de equipe que deve ser usada
nas negociagdes. Conforme os pesquisadores, 0s norte-americanos saem
na frente em individualismo; em segundo lugar, estd a Australia e em
terceiro, a Inglaterra. Faz parte da cultura dos norte-americanos esperar
que na negocia¢do somente tenha um ganhador.

Os japoneses apreciam a estabilidade, conforme as funcdes; dao
forca ao relacionamento com a outra parte, pois consideram-na como

componente importante do processo de negocia¢io. Contudo, sio consi-
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derados lentos, ja que preferem ndo se comprometer, procurando apoio
da equipe para decidir sobre a negociagio. Eles precisam de tempo para
se certificar de que todos os membros da equipe estdo de acordo com
a decisdo e enfatizam a importancia da equipe, pois também percebem
que € ela que deve convencer na mesa de negociacdes. As negociagdes
entre os norte-americanos geralmente nomeiam um representante habil
e eficaz, pois na verdade, eles nio querem perder tempo com quem nao
tem o poder de decidir (ANDRADE, apud ACUFEF, 2006, p. 131).

A Orla do Pacifico caracteriza-se por precisar da estabilidade,
segundo suas fungdes. Modernamente, o que mais se destaca é a forma
ou a estrutura do comportamento na realiza¢io da negociacio até mais
do que o conteddo. Os mediadores norte-americanos, alemaes e suicos
aproximam-se a dar mais evidéncia ao estilo que abrangem a realidade de
forma ligeira e perspicaz das negociag¢des do que como atingir a conclusdo.
A maneira simples da reda¢do dos acordos legitima o contetido; geralmente

utilizam a lingua informal na negociagio (ANDRADE, 2006, p. 132).

Padronizacao da comunicacao nas negocia¢oes internacionais

O ato de se comunicar deve ser o mais claro e simples possivel,
para que ndo ocorra falha de comunicagio (ruidos que podem ter inicio

na comunicag¢do verbal ou nao verbal).

N

Com relacdo a comunicagdo verbal, nos paises da Orla do Pacifico, por
exemplo, o significado das mensagens esta intrinseco ao contexto da
comunicacdo; sdo os paises considerados com culturas de denso conteudo
(ANDRADE, p. 132).

Comunicagdo ndo verbal ou corporal: sdo os sinais ndo verbais, incluindo a
linguagem corporal. E de grande valia aprender a interpretar esses sinais,
porque ajudam a captar a mensagem real da circunstancia. Aqui vao alguns
sinais corporais relevantes: cruzar os bracos e as pernas aponta estar em
uma posi¢ao de defesa; espreguicar-se demonstra tédio. Pequenos gestos,
como hesitar ou remexer, apontam falta de convic¢do. Sobrancelhas levan-
tadas sdo indicios de surpresa. Olho no olho é boa fonte de informacao.
Negociadores da mesma equipe geralmente trocam olhares, quando a
negociacdo atinge certos pontos (ANDRADE, 2006, p. 132).




OS PROBLEMAS MAIS COMPLEXOS NA VISAO DOS NEGO-
CIADORES INTERNACIONAIS

Segundo Andrade (2006, p. 133-134), em negociagio geralmente
acontecem problemas, porém nas negociacoes internacionais existem “desa-
fios”. E necessario identificar os desafios antes que eles acontecam com o
intuito tomar medidas preventivas. Os problemas fundamentais s3o seis:

* Impacto cultural: ocorre quando ndo existe limite de referéncia

habitual; esse limite existe tanto na vida profissional quanto na
pessoal. Nas negociagdes internacionais, essas atividades podem ser
exemplificadas como um aperto de mios, a franqueza com o outro
lado; identificagdo do nivel de negacao e positivismo do outro lado

e discernimento sobre o que discutir durante o almogo.

e Negociando com o corpo executivo da sede de sua empresa:
a negociagdo com os seus interlocutores internacionais pode
ser dificil, mas os negociadores experientes podem atestar que
a negociagdo com o seu chefe, com o departamento juridico e

outros, 14 na sede da sua empresa, pode ser trabalhosa.

® Negociando com a sua propria equipe de negociadores: as nego-
ciagbes com equipes tém vantagens e desvantagens. As vantagens
incluem uma preparacdo mais completa, ji que vocé obtém
diferentes pontos de vista sobre o curso dos acontecimentos
e um processo mais rapido de tomada de decisdes, porque as
partes mais importantes estdo presentes na negociacdo. Além
disso, podem oferecer apoio psicologico (a for¢a dos nimeros)
e, consequentemente, uma erosdo mais lenta das expectativas

do seu lado.

® Resolvendo problemas de suborno e pagamentos irregulares:
0 que é considerado suborno nos Estados Unidos pode ser

entendido como um negdcio normal em outros paises.

* Estabelecendo uma joint venture internacional: a expressdo joint
venture refere-se a muitas formas de aliangas internacionais que
podem ou ndo incluir participa¢do paritaria. Normalmente, esses
acordos sdo complexos, as vezes envolvendo parceiros que tém
interesses diferentes. Por exemplo, a meta da sua empresa é obter

um retorno rdpido do seu investimento de capital, tecnologia
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e administracdo, talvez em cinco ou trés anos. O seu parceiro
local, por outro lado, pode querer que seu negdcio cresga com
lucros satisfatorios durante um periodo de dez a quinze anos.
Também, a joint venture pode estar destinada ao fracasso em
fun¢io de varias razdes associadas as fontes de abastecimento.
Por exemplo, a sua empresa pode preferir fornecedores de com-
ponentes principais do seu pais para garantir qualidade e pronta
entrega, enquanto o parceiro nacional pode querer fornecedores

locais para manter os precos competitivos.

¢ Local da realizagdo da negociagao: o lugar onde sera realizada
a negociacdo pode exigir uma prévia negociacdo. Ha vdrias
vantagens em realizar a negociagdo no seu préprio campo. Em
primeiro lugar, vocé se sente mais confortdvel e, provavelmente,
mais confiante. Segundo, vocé podera tratar o outro lado como
um rei ou rainha e com isso ajudar a melhorar o relacionamento.
Assumir o papel de anfitrido também o ajuda em outra coisa: o
oponente se sente como o0 hdspede que realmente é. E como o
anfitrido trata seus héspedes? Isso mesmo: com respeito. Aqui
vocé tem a chance de montar o cendrio para as concessdes do

outro lado (ANDRADE apud ACUFF, 2006, p. 134).

Vocé tem a oportunidade de criar o cendrio para as concessOes
do outro lado. No entanto, provavelmente vocé realizard as negociagdes
no pafs anfitrido. A vantagem de ir ao pais do negociador oposto é que
vocé poderd observar o estilo de vida dele.

Caso conheca as acomodacoes fisicas da outra parte seria melhor,
porque vocé pode observar e obter dados importantes em relacdo as
operacdes da empresa e ter uma visao do nivel de modernidade e pro-
fissionalismo.

Vocé podera observar o relacionamento do negociador com as pes-
soas importantes as que decidem no anonimato. Mas nem tudo é perfeito: a
negociagao no pais anfitrido possui desvantagens impares. Além do choque
cultural, estar distante da sua terra natal pode ser oneroso, frustrador e

pode ser um tempo perdido (ANDRADE apud ACUFE, 2006, p. 134).



CONCLUSAO

Diante de um mundo em permanente mutagdo, com negociagoes

cada vez mais complexas, o mercado de trabalho exige maior capaci-
tagdo para que se possa obter sucesso em qualquer ramo de atividade.
O processo de negociacdo determina muito mais: além da capacitagdo, exige

bom senso, inteligéncia e compreensio ao lidarmos com outras culturas.

Atividade Final

Analise o texto a seguir, emita juizo de valor sobre se o caso se refere a uma possivel 6

negociacao e se ele serd complexo ou ndo na visdo de negociadores internacionais.

O inicio de tal acirramento entre esses dois povos comecou com a chegada dos judeus
a Palestina, em 2000 a.C., ocupando-a ap6s varios conflitos. No inicio da era Crista,
foram expulsos, habitando varias outras regides, no Império Romano (diaspora). No
entanto, mesmo com tudo que estava ocorrendo, os judeus tinham a esperanca de um
dia voltar aquela terra que havia um dia plantado suas raizes culturais.

Entre a diaspora e a criacdo do Estado de Israel (1948), diversos povos ocuparam a
palestina, porém a grande maioria era de ascendéncia arabe. Contudo, os judeus
reivindicaram, com base na histéria, a terra da Palestina, o que passou a ser analisado
apoés a segunda guerra, determinando a cria¢do do estado de Israel, com apoio da
ONU. No entanto, os arabes ja estavam la ha séculos, fazendo assim, essa disputa por
terras perdurar durante geragdes.

Logo apds a criacdo do Estado de Israel, os arabes sentiram-se lesados e entdo inva-

diram Israel, o que ficou conhecido como a Guerra dos Seis Dias. A vitéria israelense
ja era esperada.

A partir de entdo, muitas guerras no mundo arabe-israelense foram desenroladas, e

arivalidade cada vez aumentara, levando ao envolvimento de diversos outros paises
para ajudar na promocgao da paz.

O ponto-chave é o fato de se tratar de uma luta a qual as duas partes tém “razdes”
poderosas para continuar o conflito, ou seja, os israelenses vivem em Israel, porque
ndo tém outro lugar no mundo para sobreviver e os arabes vivem na Palestina, pois
seus ancestrais estdo & por mais de mil anos. A questao religiosa também é bem

intrigante, pois os leva a uma disputa de propriedades, fazendo com que
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a negociacdo entre ambos seja quase que inexistente, ndo sé porque ha discérdia entre
as partes, mas porque ha muitas diferencas culturais, religiosas, e interesses politicos,
levando a um conflito incessante.
Analisando todo esse contexto, podemos destacar que o conflito em jogo é de solu-
¢do paradoxal, significando que o impasse nao tem exatamente uma so raiz, mas sim
diversas. Além disso, o enfoque para solucionar o problema é o da conquista, que
procura derrotar o outro lado, levando a uma negocia¢do ganha-perde, sendo o estilo
que marca esse tipo de negociacdo o restritivo, visto que as partes envolvidas fazem
acordos forcados, tornando um possivel entendimento sé através desse meio.
Pelo fato de haver falta de comunicacdo entre as partes, os acordos que eles fizeram
s6 foram possiveis através de uma terceira pessoa, um mediador, que tentou atender
as necessidades de ambos, através de um projeto que ndo favorecia nenhuma das

partes.

Resposta Comentada
O caso apresentado é uma negociagdo muito complexa, porque envolve culturas e interesses

diferentes. A busca de solugcdo s@o desdfios, entre os quais: o impacto cultural dos envolvidos,
internacionais, conflitos internos, local de realizacdo da negociacdo entre outros.
Devemos observar que dependendo da orientagcdo das negociacbes, uma luta pode cessar
ou evoluir para o acirramento,; o que ocorre hoje talvez ndo ocorra amanhd@, mas ter grandes
influéncias futuras.
Outra observagdo a ser feita é que o conflito entre Israel e paises drabes ndo segue o roteiro
de uma boa negociacdo e de solucdo de conflitos.
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RESUMO

——

Ao nos defrontarmos com um mundo complexo, conflituoso e em permanente
transformacao, é necessario que tenhamos habilidades necessarias para
obter sucesso em uma negociacdo. Entre as diversas caracteristicas de
negociacdo, temos as bilaterais, que sdo passiveis de complicacdo em se
transformar em multilateral com multiplos foros, com seu elevado grau
de dificuldades, para que se possa chegar a um desfecho na concluséao, é
necessario fazermos aliancas com parceiros com o mesmo objetivo. Para
que as negocia¢oes sigam seu curso, é necessaria a alternancia de lideranca
para superar conflitos existentes no grupo. Em uma economia global, o
negociador habil compreende a faculdade intelectiva e cognoscitiva do ser
humano a respeito de negocia¢do. O negociador competente compreende
que as comunicagdes nas negociacdes internacionais devem ser padronizadas
para que se possam superar os desafios antecipadamente, pois embora
se faca o maximo, algum detalhe pode dar errado, j4 que nem tudo é

perfeito.

\——————

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na Aula 12, veremos os Fatores Culturais, Eticos e de Internacionalizacao.
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Fatores culturais, éticos e
internacionalizacao

Apresentar os fatores importantes em
negociagoes internacionais.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:
analisar o nascimento de uma economia global;

reconhecer e analisar a volumosa disparidade
de acordos empresariais internacionais;

Qaa

avaliar como a capacitagdo para a negociacao
internacional é decisiva para o sucesso.

objetivos
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INTRODUCAO

O mundo atual exige aprimoramento e capacitacdo profissional de pessoas
envolvidas no trato internacional. Dessa maneira, cada vez mais os profissionais
e agueles que, por forca de suas fungdes, tém de estar em contato ou negociar
com outros paises terao de construir um conhecimento sobre suas culturas e

aumentar o conhecimento de como se comportar quando inseridas nelas.

O NASCIMENTO DE UMA ECONOMIA GLOBAL

Desde os primérdios, nunca foi necessirio que houvesse uma
necessidade de habilidade para a negociacdo internacional, ou seja, para
que cada negociador possa estimular a outra parte de maneira positiva
e construtiva. Para serem eficientes, tanto as organizagdes como 0s
individuos que compdem estas organizagoes devem pensar de maneira
global. O mais importante € ser inteiramente eficiente.

Atualmente, existem dois motivos fundamentais que tornam
imprescindiveis o negociador ser de nivel internacional:

a- o nascimento de uma economia mundial;

b- a grande variedade de acordos empresariais internacionais.

Particularmente, os Estados Unidos por muito tempo progrediram,
apesar de depender sobretudo do seu vasto mercado interno. Atualmente,
tanto para as organizac¢des dos EUA como para seus lideres, a eficiéncia
familiar significa eficiéncia com bases mundiais. O jogo ampliou-se da
esfera doméstica para o mundo. Os dias de produg¢io e vendas centra-
lizadas especialmente nas proprias fronteiras, dissiparam-se. E compli-
cado imaginar panoramas organizacionais que nao tém uma dimensio
internacional nos préximos anos.

Desde o inicio dos anos 1960, o crescimento do fendmeno, chama-
do globalizagio, é observada através da explosdo do crescimento, tanto

em tamanho como em nidmero de negdcios multinacionais.

De acordo com o Centro sobre as Corporacdes Transnacionais das Na¢des Unidas, ainda que grande
parte das EMN (empresas multinacionais) tenha vendas anuais menos de US$1 bilhdo, as 56 maiores tém
vendas entre US$19 bilhées e US$125 bilhdes. Calcula-se também que as 600 maiores empresas multina-
cionais sdo responsaveis por 20% a 25% do valor agregado na producdo de todos os bens produzidos
nas economias de mercado do mundo.

Somente 21 paises tém os PNB (Produto Nacional Bruto) maiores que o total de vendas anuais da Mit-
subishi (maior empresa multinacional do mundo). Embora em 25°. lugar entre as maiores EMN na lista,
ainda assim a Siemens tem um faturamento maior que o PNB de muitos paises (ACUFF, 1998, p. 14).

De acordo com o mesmo autor, em 1996, os Estados Unidos e o Japdo continuavam a ser os “grandes”
na economia global, com grande numero de empresas na lista das maiores organizag¢des industriais do
mundo, conforme a revista Fortune: 153 dos Estados Unidos e 141 do Japao, numeros bastante signifi-
cativo em comparac¢do com as 32 da Inglaterra, 42 da Franga e 40 da Alemanha.
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A volumosa disparidade de acordos empresariais internacionais

Ser um negociador de nivel mundial esta relacionado com a mul-
tiplicidade de acordos que vém acontecendo, internacionalmente. Isto
expressa que a especificidade da negociacdo empresarial internacional, na
qual vocé poderd estar envolvido e admitir as mais diversas configuragdes.
Além de investimentos diretos no exterior, as organiza¢oes multinacionais

estdo crescendo a sua participacdo nos seguintes tipos de acordos:

e Joint ventures: entre as diversas formas de negociagio interna-
cional, temos as que sio os acordos entre duas ou mais organiza-
¢oes que dividem o dominio de uma empresa ou empreendimento.
Uma joint venture pode ter varias formas, mas geralmente é
uma pessoa juridica constituida entre uma EMN e proprietarios
locais em um pais anfitrido. Como exemplo, podemos citar que,
de acordo com Arrangements between joint venture partners
in developing countries, n° UNTC Advisory Series, New York,
Nacgoes Unidas (1987, p. 9), a Goodyear Pneus e Borracha parti-
cipa com 51 % da propriedade em uma jun¢do empresarial para
a producdo de pneus com a Pernos, uma holding e conglomerado
do governo da Malésia.

De acordo com Acuff (1998, p. 17), as EMN dos Estados Unidos
tém buscado ser acionistas majoritarias nas joint ventures, entre-
tanto, a partir dos anos 60, apresentam-se com mais disposi¢ao
em aceitar uma posi¢do minoritaria. As EMN europeias tém tido
mais disposi¢ao que as americanas em aceitar joint ventures com
participagdo paritdria ou minoritdria nos paises em desenvolvi-
mento. As EMN orientais tém evidenciado sua preferéncia para a
unido das empresas nos paises em desenvolvimento da Asia e da

América Latina, onde existe fartura de mido de obra e recursos.

® Acordos de licenciamento: S3o acordos negociados de uma
empresa a outra, os direitos concedidos para o uso de determinado
ativo, em troca do pagamento de taxas, como exemplos podem
mencionar os seguintes: marcas comerciais, patentes, direitos de
autor ou know-how. As conexdes empresariais como de costume
abrangem acordos de licenciamento entre a EMN e a joint venture,

em troca de fornecimento de tecnologia de fabricagio e de produto
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uma operacdo de produgio em uma jungao empresarial. Exemplo:
“uma EMN dos Estados Unidos associou-se com 50% de par-
ticipagdo a uma empresa nacional do Peru para a fabricagio de
produtos quimicos, seda artificial, acetato e outras fibras. Junto
com o acordo de jun¢do, a empresa multinacional americana
negociou um acordo de licenciamento pelo qual o parceiro local
paga um direito de patente com uma percentagem da tecnologia
de produto e processo, e outro com uma percentagem dos lucros

auferidos”.

e Projetos turnkey: Sao contratos negociados com o objeti-
vo de construir uma instalagio operacional que transfere ao
dono, uma vez concluidas e aptas a funcionar. O contratante
é o responsdvel pela entrega dos materiais, equipamentos,
mao de obra e pessoal de gestdao para realizar totalmente o
projeto. Exemplo: a Bechtel Corporation que negocia seus
projetos turnkey em diversas partes do mundo, a fim de
construir refinarias de petroleo e usinas de beneficiamento

de gasolina.

¢ Subcontratagio: Sdo acordos negociados em que uma
empresa paga a outra para a realizagio de parte do proces-
so de produ¢io na manufatura de um produto. Exemplo:
a Mcdermott International que negocia seus subcontratos
com acordos trabalhistas com fornecedores das Filipinas,
Tailandia e Libano para executar trabalhos de artes finais

em seus projetos de constru¢ao no Oriente Médio.

¢ Contratos de gestdo: Sdo acordos negociados onde uma
empresa é remunerada por outra, na maioria das vezes de
2% a 5% das vendas, a fim de proporcionar know-how
de gestao para realizar as tarefas correspondentes a esta
area. Exemplo: o Hospital Corporation of America admi-
nistra hospitais nos quais ndo tem participagao acionaria.
Frequentemente, os contratos de gestdo sio também parte
de acordos de jun¢do empresarial, especialmente quando
o quadro de gerentes da EMN fornece uma grande quanti-
dade de insumos e envolve-se no treinamento dos gerentes

do parceiro local. Por exemplo, uma EMN dos Estados



Unidos realizou um contrato de gestio com um fabrican-
te de eletrodomésticos da Tailandia, com quem ja tinha
uma jun¢do empresarial, representando 51% das ag¢des.
Por uma taxa fixa, a EMN oferece gerenciamento técnico,

mercadolodgico e de producdo, durante cinco anos.

* Acordos financeiros: compreendem diversos tipos de finan-
ciamento negociados: “como financiamento de dividas ou
garantias locais, financiamento de bancos comerciais interna-
cionais, bancos da drea do euro, ou organizacdes financeiras

regionais e internacionais” (ACUFF, 1998, p. 19).

Os padroes de financiamento podem ser muito complicados,
inclusive o estabelecimento ou o crescimento de uma joint venture.
“Por exemplo, uma EMN dos Estados Unidos que participou de uma
jun¢io empresarial para fabricar produtos quimicos industriais no Brasil
ajudou a empresa local na negociacdo de um empréstimo de cinco anos,
em euros, através de um banco comercial, em Nova York. Ao mesmo
tempo, o Banco Interamericano negociou um empréstimo de dez anos
para a mesma operag¢iao, com o aval do governo brasileiro” (Idem).

Ainda que essas maneiras de negociac¢des internacionais nao sejam
novas, jamais teve tanta participa¢io das EMN de diversos paises, como
atualmente. Nio precisa ser um expert em todas essas maneiras de acor-
dos empresariais, entretanto o negociador internacional necessita saber
quais sdo as alternativas que estdo a disposicdo, quais sdo os entraves,
para poder confrontar e buscar auxilio técnico, quando for necessario
em situagdes concretas.

Dos negdcios que mais destacaram entre uma empresa norte-
americana e a privatizacdo do Leste Europeu foi a GE, por ter investido
mais de US$ 200 milhdes no setor temerdrio de lampadas. Em 1998,
era considerada a grande aposta de uma empresa norte-americana na
Hungria. Segundo Acuff (1998), “um negdcio da GE tem um grande sig-
nificado para o mundo empresarial que olha para essa parte do mundo”,
disse Richard Hammer, diretor de politicas internacionais de tributa¢do
da Price Waterhouse. “Mostra que essas coisas podem ser feitas, lucra-
tivamente. E o incentivo que as empresas procuram e estd fazendo com

que estudem as possibilidades dos seus proprios empreendimentos. "
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Atividade 1

Vamos imaginar que vocé esta nos anos 1990, embora tenha sélida forma- 6 6
cdo e experiéncia executiva, ndo tem muito conhecimento em negociacéo internacio-
nal. Mesmo assim, foi chamado para presidir uma empresa fabricante de lampadas.
E do seu conhecimento que a referida empresa possui ativos de Rb 600 milhdes, e
no momento vocé tera que decidir se a empresa mantera investimentos no valor de
R$ 20 milhdes no entédo agonizante setor de lampadas (foi considerada a maior aposta
na area, até agora) de uma empresa nacional na Hungria. Vamos ainda imaginar que,
ao examinar o resto do mundo, vocé percebe a rapida privatizacao do Leste Europeu,
Um negdcio da sua empresa tem um grande significado para o mundo empresarial,
foi o comentario feito por um executivo de uma consultoria com vasta experiéncia no
mercado internacional.

Qual serd a sua decisdo, vocé manterd os investimentos de R$ 20 milhdes no
empreendimento?

Resposta Comentada
O negdcio pode prossequir em frente de forma lucrativa, porém é necessdrio que obtenha as
informagdes necessdrias e conduzidas por um especialista em negociacdo internacional.

A HABILIDADE NA NEGOCIACAO INTERNACIONAL E
DETERMINANTE PARA O SEU NEGOCIO

O crescimento da globalizac¢do e a propagag¢iao dos diversos acor-
dos empresariais sio motivos suficientes para que vocé possa se trans-
formar num negociador de nivel mundial. Seguramente, essas tendéncias
sdo importantes e atingem as organizacoes e nagoes inteiras, entretanto,
numa esfera mais pessoal, teria de perguntar: “E verdadeiramente indis-
pensavel ter experiéncia intercultural para negociar internacionalmente?
Seguramente! Frequentemente, o interlocutor de negociacao internacional

analisa a empresa pelo profissionalismo.”
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Contudo, vez por outra, os norte-americanos demoram a com-
preender a mensagem da globalizagio. Ha de se considerar que parte do
problema seja a barreira comercial no Japio, Taiwan, ou em outras partes
do mundo. Entretanto, o grande problema é a barreira norte-americana
que € o estilo dos proprios norte-americanos sobre onde e como fazer
negocios (ACUFE, 1998, p. 20).

Segundo Acuff (1998), essa falta de visdo internacional inicia-se
com a cipula do mundo empresarial norte-americano. A tabela a seguir
¢ uma sinopse dos resultados da andlise com 1.500 executivos gradua-
dos de 20 paises, que assinala para uma discrepancia entre a visao dos
negociadores dos Estados Unidos sobre a internacionalizagio e a de seus
equivalentes estrangeiros.

Respondendo a pergunta: Quais destes atributos serdo muito

importantes em um diretor-chefe executivo no futuro?

Respostas:
Tabela 12.1
Executivos dos Executivos de
EUA outros paises
Enfase na perspectiva internacional 62% 82%
Experiéncia fora do pais de origem 35% 70%
Treinamentos em linguas estrangeiras 19% 64%

Fonte: Acuff, 1998, p. 21.

Analisando a tabela acima, podemos concluir que os gestores
norte-americanos ddo pouca importincia a0 panorama internacional,
na experiéncia de vida no exterior, e ao aprendizado do idioma estran-

geiro em comparacdo aos gestores de outros paises.

O PROCESSO DE NEGOCIACAO EM QUALQUER IDIOMA

O tema negociagio ¢ atual e eterno. E atual, porque a maioria da
sociedade e também no ambiente de trabalho, em especial, torna-se cada
vez mais complexo. Atualmente, existem mais divergéncias, especifica-
mente culturais, mais normas e mais procedimentos. O tema é eterno
porque a vida é uma série intermindvel de negociagdes.

Determinados principios de negocia¢io sio adequados para

qualquer lugar, quer seja no oriente ou no ocidente. E fundamental
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compreender que esses principios sdo necessarios, porque eles sio a
base sobre o qual desenvolvera a sua capacidade para negociar. Essas
consideragdes abrangem a conscientizagio do conceito de negociaciao
e seu significado, avaliar a importincia de uma estratégia de vantagens
para ambos os lados, o0 ato de compreender as etapas de uma negociagio,
o desenvolvimento da aptidao de projetar a negociagao e saber o que é

fundamental para concluir o negécio.

Contexto internacional das negociacoes

Quando nos organizamos para negociar internacionalmente,
nio podemos perder o foco desse processo que requer, além da técnica,
também observar as questdes culturais e comportamentais.

O que ocorria antes da globalizac¢do é que, no clima internacional
das empresas, os negociadores davam mais importancia as estratégias e
taticas a serem seguidas. Com o surgimento da era global, o planejamento
de uma negociagdo exige mais pesquisas em dreas que permitem promover
esse processo. Isso é importante, porque numa negociacdo internacional
entram no processo varidveis que podem parecer inocentes, contudo na
negociagio tém relevancia, como: a etnia, a lingua, a sociologia regional,
as leis, sensibilidades, comportamentos, valores etc.

Segundo Acuff (1998), uma diferenca pode ser localizada, no meio
de comunicagdo, como os latinos, que ao negociarem, geralmente inter-
romperdo a apresentagdo da outra parte para mostrarem seus interesses
no que o outro esta expondo e tornam-se ansiosos quando param de falar.
Os latinos sio frutos de uma cultura predominantemente verbal, em que
a energia da comunicagio estd ajustada em papéis e conversa.

Esse procedimento é mais convincente quando nos deparamos
com exemplo de comunicagao silenciosa dos orientais, o que nos choca,
porque este siléncio é entendido como um equivoco na comunicagio.

Outra distingdo estd no tom de voz; grande parte das sociedades
latinas expressa-se de maneira exagerada, porque acreditam que dessa
forma demonstram/expressam o empenho na questao ora discutida.
No entanto, as sociedades orientais sio mais brandas e quanto maior o
nivel hierdrquico do negociador mais suave ele se expressa. Deixando
evidéncias que para algumas sociedades o tom de voz pode determinar

ou nio a importancia de uma pessoa.



H4 também de ser consideradas as questdes de sensibilidades. No
Oriental e a Europa Ocidental, evitam contatos fisicos, 0 que nio ocorre
com os latinos, especialmente os brasileiros, que se comunicam através
de toques fisicos (ANDRADE, 2006, p. 99).

Outro item a ser mencionado refere-se a diferenca do papel das
mulheres no mundo dos negbcios, embora com o crescimento consis-
tente das mulheres neste mundo, a presenca feminina na negocia¢do
traz constrangimento para as culturas que ainda ndo aceitaram esta
conquista. Em relacio a mulher, é necessdrio ter cuidado extra em se
tratando de negocia¢bes em paises mugulmanos, pois o tocar e até mesmo
dirigir-se a elas, em alguns paises, considera-se uma ofensa inadmissivel
(ANDRADE, 2006, p. 99).

A partir dessas e outras diferengas, fica evidenciado que no
processo de negociagdo internacional é necessario realizar uma pesquisa
precedente sobre a cultura da sociedade onde acontecerd a negociagio,
com o intuito de permitir que o negociador inicie com destreza a sua
imaginacdo em relagio a esse mundo novo.

A globalizac¢ao gerou novas exigéncias ao mercado de trabalho e
estd estabelecendo a todos a obrigag¢ao de buscar aprimoramento pessoal
e profissional.

Dessa maneira, os profissionais, e em especial aqueles que por
razdo da sua fungdo tém de manter contato ou negociar com outras culturas,
devem estabelecer um saber a respeito dessas culturas e desenvolver a maneira
de comportamento, quando se fixar nelas.

Ainda que parega individual, os costumes e a conduta s3o cada um
dos aspectos particulares que caracterizam a conclusido da negociagio.

E importante salientar que a ideia do fato de que, sendo de uma
mesma cultura, as organizagdes possuem perfis e significados diferentes.
Que as mesmas também recebem carga cultural diferente, embora este-
jam em um mesmo local. Cada organizacdo possui uma caracteristica
individual

Andrade (2006, p. 100) cita, como exemplo: "Existem culturas
empresariais em que a figura do fundador é determinante e influencia no
comportamento dos funcionarios, de tal forma que essa cultura termina

sendo diferente das demais." Observa-se que a figura do fundador da
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empresa, a tradicao do fundador, € essencial na cultura da corporagio.
Ela é quem constitui as normas iniciais para o negdcio e que, na maioria
das vezes, é determinante na forma como essa organizag¢do relaciona-se
com o mercado.

As opinides ou imagem que idealizamos do mundo e suas defini-
¢Oes podem ser qualquer elemento que converge para um resultado que
conduz ao (ou resulta no sucesso) fracasso na negociagao. Conforme
Leila Rockert (apud ANDRADE, 2006, p. 100), isso pode ser explicado

pelo filme Fdbrica de loucura:

Quando um americano entra na sala de negociacdo e apresenta o
produto: uma fabrica que quer negociar. Ao final da exposi¢io,
tem a expectativa de ser crivado por uma série de perguntas,
enquanto os japoneses permanecem calados. Sai da sala de nego-
ciagdo e retoma ao seu pafs com a sensagio de fracasso, para so
mais tarde descobrir que ndo foi este o resultado. Situagdes como
esta ocorrem no cotidiano das pessoas e com muita clareza nas

situacdes de negocio.

O volume de negdcios vem se desenvolvendo em grande
escala, entre os paises nos mercados globalizados e ndo é possivel
ndo se preocupar com a dimensdo de ter negociadores habilitados para
essa realidade.

Outros elementos, como: 0s aspectos institucionais (contratagdes
ou demissOes em massa; grau de controle do seu adversario); o espaco
politico e econdmico (in loco) que converge para um resultado de grande
volume, esses elementos subordinam as negociacOes internacionais a exer-
cerem poder sobre o interlocutor. Ficar atento a esses detalhes promove
uma ponderagio da sociedade de negdcios e do meio organizacional que
subordina as negocia¢oes em andamento. Os mais indispensdveis fatores

subordinantes, entretanto, sio os culturais.

Elementos culturais nas negocia¢ées internacionais

Os aspectos culturais interferem nas negociagdes internacionais,
mais adiante verificaremos como eles se subordinam ao compasso, o estilo,
as estratégias e outras faces do processo de negociagio internacional.

Segundo Andrade (2006, p. 102), sdo estes os elementos culturais

que influenciam nos resultados que afetam as negociagoes:



¢ O tempo.
¢ Individualismo x orientagao coletiva.
e Estabilidade de funcoes e conformidade.

e Padroes de comunicagio.
O tempo

As diversas culturas consideram o tempo como fator escasso
fundamental na negociagio.

Os homens de negbcio dos Estados Unidos da América sdo obser-
vados, notados pela sua nogdo de tempo.

A preocupagdo com o tempo estd ligada com as origens tec-
noldgicas da sociedade norte-americana. As questdes da mdquina,
as interrelacdes da informadtica e outros aspectos acertam-se para fazer
do tempo um aspecto fundamental.

Observando as varias culturas, os norte-americanos aparentam
estar determinados com o horario. Seu comportamento é como se fossem
escravos do relogio. Os latino-americanos entendem como normal que
uma reunido de neg6cios comece com um atraso de meia hora.

O tempo consumido numa discussdo geralmente é inversamente
proporcional a sua seriedade (Lei de Parkinson), Wanderley (1998,
p. 164). De uma maneira geral, os latinos ndo administram de maneira
proveitosa o tempo e geralmente adiam a decisdo até o final do prazo,
deixando tudo para a dltima hora. As concessdes fundamentais tendem
a ser realizadas quando o prazo limite estd proximo. Vale ressaltar que o
prazo-limite também pode ser negociado; logo, é indispensavel procurar
saber se o prazo-limite é auténtico ou se existe alguma estratégia com
o uso do tempo. De qualquer maneira, é necessdrio nao esquecer que
“0 bom € inimigo do 6timo, ou seja, é preferivel alguma coisa boa no
prazo a uma 6tima fora do prazo” (Idem).

Geralmente, as pessoas precisam de um tempo de concordincia.
Caso venha apresentar uma ideia nova ou persuadir alguém para algu-
ma coisa, tem de considerar que as pessoas precisam de um tempo para
concordar e assimilar, e isso nao é de imediato.

Quando as negociag¢des sio rapidas, geralmente oferecem perigos.
A negociagio via telefone é um exemplo, especialmente quando o telefo-
nema apanha-nos de surpresa. As negociag¢des breves ocorrem, quando

ha aceitagio e certeza.
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As negociaghes extensas acontecem, quando ndo ha certeza e
seguranga.

O tempo que é considerado bom para uma negociacdo é aquele
que eleva a0 mdximo a relagio beneficio/custo, mas nesse caso o custo
€ o tempo.

A negociacio s6 € finalizada quando cumpridas duas etapas:

1) a etapa da a¢do final, ou seja, com a firmacdo do acordo; e

2) a etapa que controla e avalia, ou seja, controla e avalia o cum-
primento do acordo celebrado.

Contudo, é necessdrio ter cuidado para ndo ter surpresa de
ultima hora.

A tédtica do aspecto tempo estd atrelada ao inicio de tempo,
ao momento certo e a expectativa temporal de ambos os lados.
O momento certo, como o préprio nome ja diz, relaciona-se com
tempo certo das coisas. H4 um tempo de semear e um tempo de colher.
Naio adianta colher antes do tempo certo, porque a fruta estard verde.
A expectativa temporal tem a ver com os prazos-limite para conclusio.
O grande ponto é: possuimos mais ou menos tempo do que o outro?
Os nossos prazos-limite podem ou ndo ser alterados? As estratégias
referem-se 3 maneira de agir sobre o ponto de vista dos Principios de

Tempo, 0 momento certo € a expectativa temporal de ambos.
Individualismo x orientacao coletiva

Os europeus ocidentais sdo, em geral, bastante individualistas.
Geralmente, faz-se uma distin¢do entre o nticleo intimo de associados e
aqueles que estao fora deste nticleo. Predomina a consciéncia de status
e de classe. As pessoas participam de grupos da mesma classe social.
O desenvolvimento de amizades demora bastante. Como em outras par-
tes do mundo altamente individualistas, o individuo é emocionalmente
independente da organizagio onde trabalha. A énfase é sobre a iniciativa

individual e a realizagio pessoal.
Estabilidade de fungées e conformidade

Ordem, disciplina e responsabilidade sio altamente valorizadas na
vida familiar e no trabalho. A trajetéria para o sucesso empresarial é uma
mistura de educagio e contatos sociais. O tempo de lazer com a familia

é extremamente importante e longas férias de verdo sio tipicas.



O poder nas organizagdes flui de cima para baixo e a hierarquia é
importante. Os gerentes na ciipula administrativa tém muita experiéncia
técnica e tendem a ter aversdo a dividir o poder e a delegar responsabi-
lidades. Além disso, ndo se comunicam regularmente com os escaldes
administrativos inferiores e, consequentemente, os gerentes de nivel
inferior podem nao ter muitas informacoes sobre as metas e objetivos
da empresa. Uma excecdo é a Escandinavia, onde a ctiipula administra-
tiva comunica-se regularmente com os niveis intermediarios e delega-se
bastante poder para decisdes importantes.

Embora os europeus ocidentais experimentem bastante mobilidade
ocupacional, muitos funciondrios trabalham h4 longos anos na mesma
empresa. A mudanca frequente de emprego nao é bem-vista e a lealdade

e o esfor¢o sdo premiados.
Comunicag¢io verbal

Valorizam-se as pessoas que sdo articuladas. Muitos europeus
ocidentais toleram pouco a ambiguidade. A comunicag¢io é geralmente
formal, atenuada e sutil. O primeiro contato deve ser face a face. Explo-

sOes emocionais causam impressdes muito negativas.
Comunica¢ao nao verbal

A linguagem corporal dos europeus ocidentais é normalmente
mais reservada do que a dos norte-americanos e muito mais do que a
dos latino-americanos ou das pessoas do Oriente Médio. Gestos largos
e rapidos sdo quase sempre inapropriados, dentro ou fora do ambiente
de negocios.

Nas conversas de negdcios, os europeus ocidentais geralmente
mantém uma proximidade fisica mais ou menos igual a dos norte-
americanos — normalmente um metro. Em geral, o contato fisico num

ambiente de negdcios limita-se a um breve aperto de mios.
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Atividade 2

1 Assinale a melhor opcao e justifique. 6
Ha quatro dias, vocé esta na capital do Japao, para iniciar as negociacdes sobre uma
juncdo empresarial no setor industrial. Embora os seus anfitrides sejam afaveis, vocés
nao discutiram nada sobre negécios nas trés reuniGes. As pressdes acumulam-se na
sua empresa e vocé s6 podera ficar um par de dias mais no Japao.

O que vocé deve fazer?

a) Observar as normas locais nos negocios e suportar a demora.

b) Ser insistente e, na proxima reunido, polidamente perguntar aos seus interlocutores
sobre quando seria possivel discutir aspectos do negocio da joint venture.

¢) Pedir a intervencao do seu agente local no Japao para ajudé-lo a sair do impasse.

Resposta Comentada
Opcdo a - Embora os anfitrides japoneses possam achar vocé uma pessoa adordvel,
isso ndo ajudard o seu relacionamento com seu chefe Id na sua empresa.
Op¢do b - Seria a sua pior escolha. Isso pode ser relevante para a sua preocupacdo empre-
sarial, mas pode prejudicar os aspectos fundamentais das relacées interpessoais, no ambiente
de negociagdo japonés.
A opcéo correta é a letra ¢. E a melhor solucdo. Um agente pode, discretamente, indagar
sobre a agenda e, de maneira adequada, induzir o interlocutor japonés a tratar de assuntos
do negdcio.

ANALISAR O PORQUE DA CAPACITACAO PARA A
NEGOCIACAO INTERNACIONAL SER DECISIVA PARA O
SUCESSO

O mundo esta vivenciando uma politica economica de grandes
mudancas e vai ao encontro com o nosso modo de viver. Formando-se
blocos economicos, aliangas antes ndo pensadas (juntando-se aos inimigos
do passado moderno); por fim, a grande ordem do dia é a transformagio

inevitavel para a negociagio globalizada. Mesmo que se tenham equipa-
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mentos tecnoldgicos, ha, porém, falta de informagoes e de conhecimento
do comportamento e da reagdo das pessoas no processo de negociagdo
e também de decisdo. Seja na colaboragio, seja na divergéncia, as pessoas
devem debater, com aliados em potencial, mesmo que estas situagdes
declaradas ou nio, ndo devem ser descartadas. Como reagir na discussao?
Qual sera a reagio a proposta? E, qual a melhor maneira de apresenta-la?
Sao pontos que deparam os negociadores no dia a dia, ndo importando
qual o tipo de organizacio (ANDRADE, 2006, p. 105).

Saber como as pessoas negociam, atualmente, é um tema inerente
e essencial para o processo de globalizacdo e de intensa concorréncia,
mas especialmente para o intercimbio, a compreensdo e a colaboracio
entre pessoas, grupos, organizacoes, nagoes etc.

A negociagdo €, recentemente, um tema que tem instigado empe-
nho entre os que tentam compreender perfeitamente os sujeitos implan-
tados em uma realidade crescente e complexa. Conforme Andrade (2006,
p. 105), esta complexidade é comprovada, pelos seguintes fatos:

A globalizagio de mercado, com formagao de blocos econémicos e
o consequente aumento da competitividade, decorrente também das exi-
géncias dos consumidores: o ambiente de negdcios de hoje é caracterizado
por uma tendéncia para a competi¢io global, envolvendo competidores
em qualquer lugar do mundo; ainda resta o desafio de se ter conhecimento
minimo sobre esses potenciais parceiros e concorrentes.

O aumento do volume de dados e informacdes, cada vez mais
acessiveis através de novas tecnologias de informagio e de comunicacio;
naturalmente, permanece valida a questao de localizar os dados adequa-
dos ou pertinentes ao tema que desejamos investigar ou tratar.

Advento cada vez mais frequente de joint ventures, empresas
binacionais e multinacionais, e 0 aumento dos investimentos estrangeiros
diretos; isso ocasiona conflitos culturais (outra leitura dessa situa¢do
seria a necessidade de cooperacio intercultural).

O fator tempo tornou-se essencial e decisivo, existindo cada vez
mais a necessidade de se negociar em curto espaco de tempo, ou seja,
o negociador deve considerar o quadro de complexidade e o seu desen-
cadeamento, avaliando na medida do possivel os resultados das nego-
ciacoes. Existem hoje tecnologias e métodos disponiveis para auxiliar o

negociador a agir de forma equilibrada.
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Na realidade, a obrigacdo nasce em avaliar melhor o processo de
negociac¢do, o que sugere ponderar ndo s6 os aspectos objetivos envol-
vidos como também os fatores comportamentais e culturais.

Os homens de negdcios tém considerado que é necessario entender
as diferencas culturais no processo de negociagao, porque as pessoas de
paises diferentes tém padroes de comportamento e caracteristicas pessoais
diferentes que devem ser respeitadas (SIROTHEAU, 2005).

Assim sendo, é necessario pesquisar sobre o perfil do negociador
e também fazer uma compara¢do com as culturas entre os paises, para
que acontega o processo decisorio (FREITAS, 2006).

O negociador tem de considerar algumas situagdes para colaborar
com o progresso das negociagoes, assim menciona Freitas (2006), "como
o negociador percebe 0 andamento da negociacio? Como o negociador
desenvolve o seu raciocinio? O que realmente pensa e valoriza, qual a
necessidade do oponente? O que ele valoriza?"

Compreender esta situagdo é admissivel a visualizagdo pelos nego-
ciadores. O negociador sensivel ao que estd acontecendo ao seu redor e
com o seu oponente serd beneficiado pelo fato de entender e até intuir o
que o oponente pensa. Com isso, terd vantagem ou tera facilidade para
negociar. Isso também se aplica a questao da cooperacio internacional,
uma vez realizada a pesquisa, poderia fornecer informagdes que gera-
riam um conhecimento maior e, por consequéncia, entrosamento entre
diversas nag¢des, favorecendo a todos aqueles que anseiam trabalhar na

cooperagio internacional e atuando em diversas dreas.

Existem diversos conceitos e defini¢des sobre cultura na literatura mundial,
dentre os quais Nicola Abbagnan escreve:

(...) tem dois significados basicos. O primeiro e mais antigo é aquele pelo qual
significa a formacdo do homem, o seu melhorar-se e refinarse, referindo-se
a pessoa humana individualizada na sua formacdo. O segundo significado
é aquele pelo qual indica o produto dessa formacéo, isto é, o conjunto dos
modos de viver e de pensar cultivados, civilizados, que costumam também
indicar pelo nome de civilizacdo, isto quer dizer que a palavra hoje especial-
mente usada pelos sociélogos e antropélogos para indicar o conjunto dos
modos de vida criados, apreendidos e transmitidos de uma geragédo para a
outra, entre os membros de uma determinada sociedade, em sua formacéao
coletiva e anénima de um grupo social nas instituicdes que o definem. Neste
sentido, podemos concluir de que é uma abstracdo do comportamento e de
produtos do comportamento.




Segundo Geert Hofstede (apud MAGALHAES, 2005), cultura nacional é a progra-
macao coletiva de mentes que distingue os membros de um grupo ou categorias
de pessoas de outro, existindo camadas culturais assim definidas, embora cada
pessoa pertenga a um numero de diferentes grupos e categorias de individuos
e, a0 mesmo tempo, as pessoas inevitavelmente carregam varias camadas de
programacdo mental consigo, correspondente a diferentes niveis de cultura.

Nivel nacional, de acordo com um pais ou paises através dos quais a pessoa
migrou durante seu periodo de vida.

Nivel de afiliacdo regional, ética, religiosa ou linguistica, assim como as na¢des
sdo compostas de grupos regionais, étnicos, religiosos ou linguisticos cultural-
mente diferentes.

Nivel de género, de acordo com o fato de a pessoa ter nascido homem ou mulher.
Nivel de geracdo, que separa os avés dos pais e os pais dos filhos.

Nivel de classe social, associado com oportunidades educacionais e com a ocu-
pagao ou profissdo da pessoa.

Nivel organizacional ou corporativo, para aqueles que estdo empregados, de
acordo com o modo como os empregados tém sido socializados pelo seu tra-
balho na organizacéo.

Ao considerar as diferentes culturas, é necessario considerar essas camadas de
cultura, como se fosse a nacionalidade da pessoa, considerando a extensao
de cultura nacional.

Quadro 12.1: Dimensdes da cultura nacional, segundo Hofstede

Dimensao cultural Definicoes

Individualismo é o grau com que as pessoas em um pais prefe-
Individualismo versus coletivismo rem agir como individuos ao invés de como membros de grupos.
O oposto do individualismo é o coletivismo.

Masculinidade é o grau em que valores como assertividade,
performance, sucesso e competi¢do, junto aos quais as socieda-
des sdo associadas com as regras dos homens, prevalecem sobre
Masculinidade valores, como: qualidade de vida, manutencéo de bons relacio-
namentos pessoais, solidariedade, cuidado com os fracos, junto
aos quais as sociedades sdo associadas com a regra das mulhe-

res, o que se chama feminilidade.

E o grau de desigualdade entre pessoas que a populacdo de
pais considera como normal, de relativamente igual (pequena
distancia do poder) a extremamente desigual (grande distancia
de poder).

Distancia do poder

E o grau com que as pessoas em um pais preferem situacdes

estruturadas em vez de situacdes desestruturadas. Situagoes

Aversao a incerteza estruturadas sdo aquelas nas quais ha regras claras sobre como

uma pessoa deve se comparar; essas regras podem estar escritas
ou ser impostas por tradigao.

Fonte: Hofstede apud Rockert (2009).
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Orientacao para curto prazo versus

Orientacao para o longo prazo: presenca de valores orientados
para o futuro, como preservagao e perseveranca. Orientacdo
para o curto prazo: presenca de valores orientados para o passa-
do e para o presente, como respeito pela tradicdo e cumprimen-
to das obrigag¢des sociais.
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CONCLUSAO

A globalizacdo acolheu diversas nacionalidades, incluindo suas
culturas e costumes. Esse fendmeno adquire e desenvolve cada vez mais
um papel fundamental no mundo dos negécios, principalmente em
relagdo as atividades empresariais.

As negociagbes internacionais abrem os mercados mundiais aos
diversos produtos estrangeiros e constituem normas a produgio, ao con-
sentimento de subsidios e ao apoio interno, aos direitos de propriedade
intelectual, a realizacdo dos investimentos e a outros assuntos, que nao
obrigatdrios para todo os paises que dela participam.

A cultura, o idioma de um pais ou regido pode direcionar toda
a comunica¢do num procedimento de negociagdo. A cultura tem uma
influéncia muito grave e dessa forma é de fundamental importancia nos

ambientes internacionais.



Atividade Final

Imagine que vocé é o negociador chefe de uma empresa (uma grande corporacgao) 6
e sabe que a negociacdo com os seus interlocutores internacionais nao sao faceis, entre-
tanto vocé é uma pessoa experiente, e pode atestar que a negociacdo com o seu chefe,
com o departamento juridico e outros, 1a na sede da sua empresa, pode ser muito mais
dificil. Conceba o seguinte cenério: Ha 15 dias que vocé esta na China, participou de
sete jantares formais, 200 brindes e 47 maotais (bebida tradicional chinesa) com o seu
interlocutor, e seu diretor, no Brasil, ndo esta nem um pouco surpreso.

Ele pergunta:

— Qual é exatamente a situa¢ao?

Vocé responde:

— Acredito que esta tudo indo muito bem, estamos construindo um bom relacionamento
com os chineses.

Ele torna a perguntar:

-0 qué?

Vocé torna a responder:

- Vocé sabe, construindo mutua confianga e coisas do género.

Por fim ele faz uma adverténcia:

—Que bom! Vocé nem imagina o quanto eu fico feliz com isso. Mas lembre-se de que eu
mandei vocé ai para construir uma refinaria.

Dai em diante, o didlogo fica mais desagradavel.

Além de vocé negociar com o seu chefe, possivelmente tenha dificuldades para negociar
com o seu departamento ou com a assessoria juridica. Em muitos casos, vocé pode receber
ajuda em excesso. O seu assessor juridico provavelmente vai querer mais informacées do
que os seus interlocutores consideram aceitaveis.

Quais sdo as acdes que vocé tomaria antecipadamente para prevenir o seu diretor e seus

executivos na sede da sua empresa para a negocia¢do internacional?

CEDERJ 267

AULAH



Negociacao e Processo Decisorio | Fatores culturais, éticos e internacionalizacdo

Atividade Final

Resposta Comentada

« Enfatize; como as negociacbes internacionais demandam tempo na maior parte do mundo, nor-
malmente ndo existem acordos rdpidos no mundo dos negdcios

« Seja transparente sobre quem tem autoridade para negociar em nome da organizagdo, o procedi-
mento de negociacdo se tornard frdgil se o seu interlocutor obtiver concessoes de sua empresa sem

que vocé ndo concorde.
« Disponibilize tempo para orientar o seu diretor e os seus executivos sobre os fatores culturais que

certamente influenciardo na negociagdo.
« Logo de inicio, previna o seu diretor e 0s executivos de sua empresa sobre os conflitos que poderdo

surgir na confecgdo dos contratos e seu detalhamento e outros assuntos, mostre o que é absolu-

tamente necessdrio incluir em beneficio da empresa.
« Oriente o seu diretor e 0s outros executivos da sua empresa sobre o processo de negociacdo

internacional.

RESUMO
—

As negociacdes internacionais exigem capacitacdo e aprimoramento
profissional. Dentro das perspectivas da economia global, devemos
observar como surgem a economia mundial, o grande e variado nimero de
acordos internacionais, entre os quais as joint ventures, os licenciamentos,
os contratos fechados, as subcontratagoes, os contratos de gestdo os acordos
financeiros, entre outros. Os executivos tém de ter a consciéncia que na
negociacdo internacional ndo existe espaco para amadores, a competéncia
profissional é fundamental. Nas negociacdes no ambito externo, o dominio
do idioma é muito importante, além da necessidade de termos conhecimento

da cultura e costumes do pais anfitridao, além da sensibilidade, quando o

nosso interlocutor é do sexo oposto.

\————
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