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INTRODUCAO

Se pudéssemos resumir o que muitos ji disseram sobre a
importincia da negociacao, facilmente poderiamos fazé-lo comparando
negociagio e respiragio, tamanha a sua necessidade e essencialidade
para a vida. Entretanto, ser essencial nao ¢ o bastante, jd que todos os
seres vivos respiram, mas nem todos negociam.

A natureza, na sua sabedoria maternal, coloca todos os seres vivos
diante de vérios conflitos a fim de que possam provar a sua capacidade de
sobrevivéncia e desenvolvimento. H4 os que se transformam, os que se
adaptam, os que atacam e os que fogem. Independentemente da forma
como agem, a razdo ¢ uma sé: cada qual estd em defesa dos seus interesses.

A evolugio da vida segue o seu curso, ainda que algumas vezes
pela linha do menor esfor¢o, mas sempre em crescente evolugio da
complexidade. Até o critério internacional de classificacio dos seres
vivos foi recentemente ampliado, abrigando nao mais duas, mas, sim,
cinco categorias. Como essa, muitas outras mudancas influenciam o
nosso caminho.

A evolugio se di no tempo em que se dd, estejamos nds
preparados ou nio. Na maioria das vezes, nem sequer observa se
estamos prontos para a préxima fase. Uma mudanga aconteceu, outra
esta acontecendo, e mais uma acontecera.

O cendrio muda naturalmente ou é mudado por quem tem o
poder de fazé-lo. Perceber onde estamos, com quem contracenamos,
que roteiro deve ser observado, quando e como deve ser aplicado, além
de muitas outras informagées, ¢ um ato de superioridade.

Interagir nesse ambiente complexo e dinimico requer o uso
constante da negociagdo, e entre os seres vivos s6 o homem tem as

competéncias necessirias que lhe conferem a capacidade para negociar.

Reinaldo Faissal
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MODULO | - ASPECTOS CONCEITUAIS
ASSOCIADOS AO PROCESSO DE NEGOCIACAO

Neste mddulo, abordaremos os conceitos bdsicos para melhorar a sua habilidade de
negociar, tais como:
= as caracteristicas de um bom negociador;
= aestrutura e as abordagens de negociagao;
= as partes, 0 objeto e o contexto da negociacdo, envolvendo a diferenca entre interesses e
posigoes, e como flexibilizar a decisio;
* aobjetividade nos interesses como forma de melhorar a comunicagao entre as partes e

* aimportancia e a estrutura do processo negocial.

Também exploraremos a relevincia da andlise quantitativa, que facilita o planejamento, a
interagio e os resultados, além do propésito da negociacio e de que forma se definem interesses.
Identificaremos as moedas de troca, bases da argumentagio e autonomia.

Ao final, vocé obterd conhecimento sobre o balanco relativo de poder; a influéncia do
tempo, da informagio e do poder na negociacio, além das alternativas fundamentais de
posicionamento estratégico. Por fim, conhecerd a melhor alternativa em caso de nio acordo
(Macna), e saberd o que é um resultado 6timo e a obten¢io do melhor acordo.

Ao final deste médulo, esperamos que vocé seja capaz de:

*  caracterizar um bom negociador;

= listar a estrutura e as abordagens de uma negociagao;

= diferenciar interesses e posigoes;

= compreender como flexibilizar uma decisao;

= reconhecer a objetividade nos interesses como forma de melhorar a comunicagio entre

as partes;

= descrever a estrutura do processo negocial;



= reconhecer a relevincia da andlise quantitativa;

= identificar o propésito da negociagio;

= definir interesses;

= identificar as moedas de troca, as bases da argumentagao;

= compreender a influéncia do tempo, da informagio e do poder na negociagao;
= listar as alternativas fundamentais de posicionamento estratégico e

= reconhecer a Macna como a melhor alternativa em caso de nio acordo.

Caracteristicas de um bom negociador

“Nosso talento vem do nosso defeito. Temos a perpétua mania de
improvisar e isso gera muita capacidade de adaptagdo. Somos muito
criativos para resolver qualquer coisa... Mas as vezes, na hora de
acertar rotinas, de buscar a precisio, o ajuste fino, esse excesso de
talento atrapalha.”

Cora Rénai

Na literatura de negociagio, o conhecimento sobre diversidades culturais e diferencas no estilo
de negociadores de diferentes regioes é vasto. No entanto, os brasileiros, como negociadores, ainda nio
fazem parte do conjunto das culturas pesquisadas pelos te6ricos norte-americanos e europeus.

Carvalhal (2010) pesquisa e analisa as caracteristicas de negociadores brasileiros, compara-as
com as eleitas pelos norte-americanos e percebe que os brasileiros dio menos importincia ao
planejamento e disponibilizam menos tempo para essa fase.

Isso reflete uma preferéncia histérica pela improvisagao. Por outro lado, os brasileiros tém
grande preocupagio com o relacionamento e gastam mais tempo que os norte-americanos na
preliminar da negociagio. Norte-americanos, anglo-saxdes ou escandinavos agem sob influéncia
direta dos aspectos substantivos envolvidos na negociagio. Assim, tendem a ir mais rapidamente
a0 ponto, agindo de forma direta (CARVALHAL, 2010).

O referido autor acrescenta ainda que o “jeitinho brasileiro” é fundamentado e reforgado
pelo perfil cordial, alegre, caloroso, simpético, humano e criativo do brasileiro.

Hirata (2007), por sua vez, sumariza 11 competéncias necessdrias para um negociador de
alta performance:

1. Preparagio estratégica — Capacidade de prever varidveis que possam interferir no

processo decisério da negociagio.

2. Abordagem e rapport — Capacidade de identificar diferencas individuais e adaptar-se a

elas para criar e manter relacionamentos de maneira integra e sauddvel.
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3. Comunicagio e persuasio — Habilidade de expressar ideias, pensamentos e
informagées com linguagem clara e objetiva.

4. Raciocinio sob pressao e incerteza — Capacidade de elaborar pensamentos, tdticas e
estratégias em cendrios de alto risco e pressao.

5. Exposi¢io a riscos — Capacidade de propor ofertas e solugdes em ambientes de
incerteza. Depende do grau de exposicio do negociador em cendrios com varidveis
ocultas ou desconhecidas.

6. Flexibilidade — Capacidade de lidar com situagoes complexas, dinamizando o processo
de negociagio. O “jogo de cintura” do negociador para lidar com imprevistos,
mudangas bruscas e situagoes que desestruturam a sua linha de raciocinio.

7. Investigagio de interesses — Habilidade de questionar a outra parte de forma
estratégica e aprofundar nos reais motivos e interesses do outro.

8. Escuta ativa — Habilidade de entender o interlocutor por meio de ideias, pensamentos,
valores, crencas, 16gica e processo decisério deste.

9. Revelagao de interesses — Habilidade de revelar os interesses pessoais no timing correto.
Administragao da ansiedade, trocando informagdes de forma estratégica.

10. Convergéncia de interesses — Capacidade de encontrar dreas de acordo por meio do
desenvolvimento de solu¢oes de interesse comum, atendendo necessidades mutuas.

11. Solug¢ao de impasses — Capacidade de elaborar e apresentar solugoes criativas nos

momentos de tensio.

W FGV 11



Vocé pode identificar as suas habilidades mais fortes e os seus pontos de melhoria

identificando em que nivel vocé se situa em cada uma dessas habilidades:

preparagao
estratégica

Quadro 1 - Niveis de habilidades do negociador

Tem a
preocupacdo de
levar
alternativas e
concessdes para
gue ocorra o
fechamento da
negociagdo.

Consegue
executar
parcialmente o
seu planejamento,
Cuja precisdo é
calculada de
forma empirica, e
ndo evidenciada.

Faz
pressuposicdes e
generalizacdes
sem testa-las na

Consegue
estabelecer
todas as
variaveis
criticas da
negociacgao.

A dosagem do
tempo
necessario a
preparagao
deve ser um
item a ser
avaliado, ja que

Observa e avalia
0 cenario da
negociacdao com
muita
perspicacia, e
ordena as
variaveis criticas.
Busca
informacdes
essenciais sobre
aoutra parte e
se prepara
estrategicament

interacdo com a o bom é e para eventuais
contraparte. inimigo do ameacas.
otimo.
Traz a tona os
conflitos
Estabelece uma Aberto a emergentes da Inicia e constroi
relagdo diferentes tipos negociacao, relacionamentos
harmoniosa de pessoas, valorizando o com qualquer
com as outras valoriza entendimento tipo de pessoa.
abordagem A o
pessoas, mas experiéncias e da visdo do Desenvolve uma
& rapport evita sugestoes, outro na busca boa rede de
envolvimento, visando a um de solucdes. contatos, de
pois tende a agir | climade Administra forma aberta e
individualmente. | harmonia. bem conflitos espontanea.
de opinido e
interesses.
12 N FGV



comunicacdo
e persuasao

Demonstra
conhecimento
sobre o que
precisa ser
comunicado e
esforga-se para
compreender e
ser
compreendido,
embora
algumas vezes
tenha
dificuldade de
transmitir
ideias.

Apresenta
informacdes por
escrito ou
verbalmente, com
clarezae
objetividade.
Incentiva dialogo
e interagdo,
gerando empatia
entre as pessoas.

Comunica-se
com
assertividade
em situacdes
favoraveis ou
nado. Proativo,
estabelece
vinculos
pessoais em
prol de metas e
personaliza a
comunicagao,
atraindo a
atencdo alheia.

Usa a sua
habilidade de
comunicagao e
persuasdo para
sensibilizar a
outra parte.
Elabora e faz,
com eficacia,
apresentacoes
para pessoas e
grupos, criando
COmpromisso e
motivagdo.

Embora consiga
diagnosticar os

Ao identificar
pressdo e as suas

Oferece
rapidamente
alternativas de

Responde com
frieza e calma a

forma empirica.

ofertas.

motivos de L solucdo de cenarios de alta
o N consequéncias, .
raciocinio pressao, o o problemas. pressao e
. ) posiciona-se com .
sob pressao envolvimento i q Racionalmente desvantagens.
rigidez e pode
e incerteza emocional pode 8 ) P resistente as Avalia pros e
gerar impasses o
provocar intimidacdes, contras, cede
o com desfechos ) o
decisGes L porém tende a apenas no limite
o desagradaveis.
precipitadas. ceder antes do do tempo.
tempo.
Oferece .
~ Pressupde 5
solugBes sem Pressupde .
o ameacas, Identifica
evidéncias e . ameacas, mas o
) direcionando ) evidéncias,
conhecimento cria o
. esforcos para se ) eliminando
exposicao a sobre as forcas oportunidades .
i proteger de ) pressuposicdes.
riscos presentes na ) para supera-
L armadilhas e, com Apresenta
negociacao. o las. Ataca
medo, delimita o ofertas com
Alcanca pontos de L
seu campo de . convicgao.
resultados de incerteza.

N"FGV
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posicionamento e

Reconhece e Agil em L
: ) 5 Habil em
) . aceita mudancgas, situagdes de ) -
Resistente as . . ) situacgoes
agindo com imprevistos, )
mudancas. o ] ambiguas,
flexibilidade e articulando .
Prefere atuar ) administra
. o, rapidez. tomada de
o em situacdes ja o mudancas
flexibilidade . ) Responde as decisodes. 5
vivenciadas, ~ o bruscas. Prop&e
N guestdes criticas Transforma N
utilizando o solugBes
com prontidao, problemas em o
abordagens o ) criativas,
) direcionando o oportunidades, )
conhecidas. o o correndo riscos
foco e priorizando | eideias em
) calculados.
o essencial. resultados.
Desenvolve
Investiga estimulos
Demonstra . . .
Apesar de o interesses da motivacionais
respeito as
entender o . contraparte de para que a
o diferencas de ]
posicionamento forma parcial. contraparte

escuta ativa

Preocupa-se
mais com o
proéprio
posicionamento
do que com a
outra parte.
Muitas vezes,
discute “quem
esta certo ou
errado”.

Embora dé
espago para o
interlocutor se
expor, processa
essas informacdes
de forma
aleatéria. Faz
poucas
recapitulagdes.

arte de ouvir
procurando
obter
informac&es
para estruturar
a sua estratégia
de

convencimento.

Interessa-se
mais pelo
objeto da
negociacao que
pelas pessoas.

, L da contraparte, Estabelece comunique os
investigacdo comportamento. L ,
) tende a adotar o limites as seus interesses e
de interesses ) o Tem assertividade L
atitudes parciais proprias as suas
~ e seguranga na . ,
em relacdo aos . perguntas e, as necessidades.
_ argumentacgdo .
interesses vezes, Ndo Resolve
i sobre os seus R i
envolvidos. ) chega as facilmente
pontos de vista. 5 L
conclusdes. objecdes e
resisténcias.
Dedica-se a

Oseufocoéa
outra parte e, 0
seu interesse por
pessoas
estabelece um
clima de
abertura. Faz
recapitulacdes
para entender a
visdo de mundo
do outro.

14
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Estabelece tédo
claramente o

Revela os seus

Prioriza as
trocas de
informacdes,

Prepara
estrategicament

seu interesses de - .
o . que, por ndo e a sequéncia de
posicionamento | forma aleatoéria, ) N
N haver informacdes que
revelacdo de que tende a sem controlar a ) B i
. . planejamento, serdo fornecidas,
interesses adotar uma ansiedade e sem )
. correm o risco bem como o que
postura solicitar os i
) i ] de revelar tera em troca.
inflexivel na interesses da )
interesses Controla a
abertura da outra parte. )
o antes do tempo | ansiedade.
negociacdo. .
necessario.
Atende as )
Revisa
Procura atender demandas do .
Procura atender R L estratégias com
R as solicitagdes e outro,
as suas . ) foco nos
) expectativas antecipando- )
expectativas, interesses de
. emergentes da se. Busca de
convergéncia | buscando ambas as partes.
) o outra parte, sem, forma i .
de interesses | direcionar as ) Extrai e expbe
N contudo, planejada a )
solu¢Bes para o interesses de
. entender a sua troca de ]
gue é importante o forma eficaz.
) opinido e valores e .
para si. ) . o Foca as a¢des de
satisfacao. prioridades de , L
pos-negociagao.
cada um.
. . Antecipa-se na
Receio de inovar Busca .
Preocupa-se em ) solugao dos
e falhar. N oportunidades ] )
ter solucdes . impasses a partir
Algumas vezes, ) inovadoras. o
) planejadas. da medicdo dos
implanta ~ 5 Embora o
) Propde solucdes potenciais e
melhoria em . extrapole o o
B de divisdo do i limites e
solugdo de processos de e conceito de
) o prejuizo”, ) ) emprega
impasses negociacdo i Zopa, investiga o
conseguindo praticas
desde que ] B pouco as )
X situar a solucdo ) inovadoras,
tenha sido oportunidades
) na Zona de o adaptando-as
validado por ] dos potenciais
i possivel Acordo o conforme o
alguém criativos da .
B (Zopa). cenario da
confiavel. contraparte. L
negociacdo.

N"FGV

Fonte: Hirata (2007)

15




No quadro 1, Niveis de habilidades do negociador, o leitor pode identificar as suas
habilidades mais fortes e os seus pontos de melhoria para saber em que nivel se situa.

O mesmo principio de identificagio ocorre no grifico 1, Habilidades do negociador,
relacionado aos niveis identificados no quadro 1, o que permite ao leitor tragar o seu plano de

aperfeicoamento de habilidades negociais conforme a sua necessidade.

Grafico 1 - Habilidades do negociador

preparacdo estratégica

solucdo de impasses abordagem e rapport

convergéncia de interesses comunicagao e

persuasao

raciocinio sob pressao

revelacdo de interesses _
e incerteza

escuta ativa exposicao a riscos

investigacao de interesses flexibilidade

Fonte: Hirata (2007)

Partes, objeto e contexto

Uma boa negociagio comeca com um bom planejamento, e, antes de planejar, algumas
informagoes precisam ser reunidas:

= Partes — Com quem vou negociar?

= Objeto — O que vou negociar?

= Contexto — Qual é o ambiente ou o mercado da negociagio?

Essas informagoes servirao de subsidio para todo o processo de planejamento que veremos

a seguir.
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Objetividade e interesse

Muitas vezes, a negociacio parece mais dificil do que realmente é ou poderia ser. Um dos
motivos pode ser a diferenca entre interesses e posicoes. Interesse é o motivo da negociagio,
enquanto posicao ¢ a forma como acredito que vou conseguir alcangar o objetivo. Para um
mesmo interesse, existem varias possiveis posigoes.

Negociamos para alcangar os nossos objetivos. Caso deseje que o outro lado atenda aos seus
objetivos, vocé deve deixar claro quais sio eles. A probabilidade de um bom acordo aumenta
quando os interesses sio comunicados de maneira clara e coesa. Faga uma lista dos vidrios
interesses de cada lado e seja especifico a0 comunicar os seus 4 outra parte. E preciso fazer com
que o outro entenda o seu ponto de vista e os seus interesses sem ataques pessoais. Os interesses de
ambas as partes necessitam de legitima aten¢io (FISHER et al., 2005).

Busque os interesses em comum. Eles podem ser a chave para um bom acordo. Podemos
observar na figura 1, abaixo, que, quando grande parte dos objetivos é comum, a negociagio é
baseada em andlise de problemas, oportunidades e tomadas de decisées. Nesse caso, o esforco é
muito baixo para um bom acordo. No segundo caso, quando os interesses comuns sao poucos, o
esforco para o acordo aumenta consideravelmente. Planejamento e controle emocional serio
grandes aliados durante a negociagio. J4 no terceiro caso, os objetivos possuem baixa
complementariedade, ou até total antagonismo. O nivel de esfor¢o desse tipo de negociagao ¢é

muito alto. Quase sempre é necessdria a participacao de um conciliador, mediador ou drbitro.

Figura 1 - Interesses comuns versus interesses antagdnicos em jogo

INTERESSES
grau de AB técnica a
complementaridade ser utilizada
comuns analise de problemas,
(elevada complementaridade) A B oportunidades e tomada de decisdo
comuns e antagbnicos negociacao
(alguma complementaridade) (propriamente dita)
o A B conciliagdo
antagbénicos A
. . mediacao
(baixa complementaridade) .
arbitragem

Fonte: Carvalhal et al. (2014)
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Identificar os interesses de ambas as partes pode facilitar o processo negocial. Um passo
antes de chegar as solugées é entender o problema. As suas propostas fario mais sentido se
estiverem alinhadas com os reais interesses envolvidos. Transforme o interesse comum em algo
concreto e perceptivel para a contraparte.

A identificagdo dos seus préprios interesses faz parte natural da sua andlise e do seu
planejamento. Lembre-se de que é preciso comunicar ao outro para que ele tenha condicoes de
oferecer algo que seja interessante para vocé. A final, a contraparte nao possui uma bola de cristal!

Escute e reconheca os interesses da contraparte e preocupe-se para que eles facam parte da
tomada de decisio. Negociar com assertividade os seus interesses nao significa ignorar os interesses
da contraparte, porque as pessoas ficam mais abertas ao acordo quando se sentem ouvidas e tém as
suas opinides respeitadas.

Evite discussoes sobre o que foi dito ou feito. Quando perceber que estd discutindo a causa do
conflito, e ndo a finalidade, é hora de repensar a sua forma de agir. Esse tipo de atitude leva a
desentendimentos pessoais e acusagoes, o que pode atrapalhar a negociacao (FISHER et al., 2005).

Importante lembrar que negociadores possuem multiplos interesses, com graus de
prioridades distintos. Essas informagdes podem validar uma negociagio de ganho para ambas as
partes. Seja flexivel para abrir mao dos interesses de menor grau de importincia para conseguir o
que realmente agrega valor.

Nem sempre os interesses sdo evidentes logo no inicio da negociagio. Por isso, procure os
interesses que poderdo diminuir o esforgo para o acordo, sdo eles os interesses que fortalecem o
relacionamento e as oportunidades de ganhos mutuos instantdneos ou no futuro. O
relacionamento, muitas vezes, pode ser mais importante que uma questao especifica em jogo na
negociacio (FISHER et al., 2005).

Vale o esfor¢o de identificar os interesses da outra parte. Para isso, saber perguntar ¢é
fundamental. As perguntas fechadas, cujas respostas podem ser dadas com uma palavra ou
expressao, limitam a abordagem do negociador e o entendimento das necessidades da outra parte.
Segue um exemplo de Moine e Herd (1988) que relata muito bem essa premissa:

Suponhamos que trabalhe em uma loja de eletronicos, e uma cliente entre e vd direto a
secao de home theaters. Vocé poderia perguntar: “J4 conhece o produto?”, “Tem preferéncia por
alguma marca?” ou, até mesmo, “E para a senhora?”. Perceba que, nesses casos, a resposta seria,
quase sempre, limitada a SIM ou NAO, e vocé nio teria como manter um dilogo, ou até, mesmo
ajudar ou influenciar na escolha. De forma diferente, se utilizar perguntas como: “Em que tipo de
televisdo vai conectar?” ou “Por que tem preferéncia por certa marca?”. Assim, a resposta lhe trard
muito mais informagées sobre a cliente e as suas necessidades, e o didlogo fluird com muito mais
facilidade. Por isso, busque perguntas abertas, que ampliem os seus conhecimentos sobre

necessidades e percepgoes da contraparte.
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Segundo O’Connor e Seymour (1995), para ter sucesso na vida é preciso: primeiro, ter uma
ideia clara do objetivo desejado. Segundo, estar alerta e receptivo para o que estd conseguindo.

Terceiro, ter flexibilidade para continuar mudando até conseguir o que quer.

Controle emocional

“Uma boa cabe¢a ¢ um bom coragio formam sempre uma combinagao
formiddvel.”

Nelson Mandela

A comunicagio nio poderia ficar de fora na revolugao sobre o entendimento do que ¢é
inteligéncia, desenvolvido a partir da publicagao do livro Inteligéncia emocional, no qual Goleman
(1995), utilizando as mais recentes pesquisas sobre o funcionamento do cérebro, amplia o
conceito sobre inteligéncia, provando que esta ¢ mais emocional do que racional.

O melhor da histéria é que ele nao ficou s6 na teoria e nos presenteou com intimeras
reflexdes sobre a necessidade de nos atualizarmos para esse novo ponto de vista, além de oferecer
indicativos de como podemos ser mais eficientes e mais felizes a0 mesmo tempo, na turbulenta
dinimica da vida.

A razio e a emogdo foram, durante muito tempo, observadas com um grau de
independéncia que nao possuem. Ninguém age estimulado unicamente por uma ou outra.
Sempre haverd um pouco das duas em qualquer atitude que tomarmos.

O ideal é que sejam utilizadas de forma que uma preste os seus servicos a outra, e vice-versa,
em um intercAmbio continuo de trocas. Em uma linguagem poética, dirfamos que a razao conduz
a emogao, mas ¢ a emogao que inspira a razio.

As nossas bases foram construidas na infincia, mas, felizmente, podem ser ajustadas,
adaptadas ou até mesmo substituidas durante toda a vida. Tudo depende do quanto
desejamos e permitimos que aconteca. Algumas mudangas independem da nossa vontade,
como as consequéncias de um forte trauma, mas ainda assim podem ser por nés minimizadas,
individualmente ou com ajuda especializada.

Na vida profissional, era costume prestigiar as decisdes de cunho puramente racional, e isso
criou o mito de que “homens de negdcios ndo tém coragio, sao frios e calculistas”. E bem verdade
que tomar decisdes tendo apenas a emogdo por base pode nio conduzir aos melhores resultados,
mas hoje, quando o ser humano adquire mais importincia no contexto empresarial, desprestigiar
a emogao nas decisoes jd é percebido como “cegueira emocional”, fazendo toda a diferenca entre

ter ou nao uma equipe de alto desempenho e, por conseguinte, de sucesso.
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Agora, vejamos como ¢ fdcil compreender a necessidade de manter razao e emog¢ao em um
mix adequado em todas as atividades. A razdo estd ligada ao pensamento; e a emogdo, ao
movimento. Pouco ou nada adianta pensar e nio agir — colocar em prética —, assim como tem
pouco valor sonhar e ndo tornar o sonho realidade.

Goleman (1995) afirma que o controle potencializa a aplicagio, e a falta dele pode levar a
consequéncias imprevisiveis. Durante a vida, montamos na memoéria um repertério de
conhecimentos e também de sensacoes. No momento que somos apresentados a uma situagio, em
fracoes de segundo, buscamos identificar nos sinais que percebemos algo ja depositado na nossa
realidade interior. E com base na quantidade de sinais comuns que tomamos as primeiras decisoes
sobre gostar ou nio gostar daquela situagio.

Uma parte desses sinais, entretanto, nem passa por essa espécie de filtro classificatério, mas
ainda assim pode levar-nos a agir, antes mesmo que a fase de busca pela identificacio seja
completada. Em uma situagao de sobrevivéncia, essa atitude pode ser justificada; em outras, a
justificativa costuma ser “Nao sei o que houve. Agi sem pensar”.

Kahneman (2012) separa a nossa forma de pensar em sistema 1 e sistema 2. O sistema 1
opera automdtica e rapidamente, com pouco, ou nenhum esforco ou percepgio de controle
voluntdrio, como detectar quando um objeto estd mais distante que outro, perceber a fonte de um
ruido, detectar hostilidade em uma voz ou ler palavras grandes em cartazes. Ele é considerado
herdi, pois permite reagio rdpida em situagoes de perigo. J4 o sistema 2 estd associado a escolhas e
concentragio. As suas agbes exigem atencgdo e sio interrompidas quando a atengdo é desviada.
Como exemplos de agdes do sistema 2: contar ocorréncias de uma letra em um texto, fazer
célculos complexos, procurar uma pessoa, comparar objetos ou preencher um formuldrio.

A divisao do trabalho entre os sistemas 1 e 2 ¢é altamente eficiente porque minimiza e
otimiza o desempenho. Além disso, permite que vocé faga duas coisas a0 mesmo tempo, desde
que uma delas nao exija atengao.

Segundo Kahneman (2012), esse arranjo funciona muito bem na maior parte do tempo
porque o sistema 1 replica os seus modelos em situagoes familiares de maneira precisa. No
entanto, o sistema 1 possui vieses que levam a erros sistemdticos influenciados pelos filtros
pessoais de percepgio: generalizagao, omissao e distor¢ao (ver item 0).

Quando exigimos uma rdpida resposta da nossa mente, é possivel que o sistema 1 tome o
comando, e a resposta venha acompanhada de vieses e emogées. O grifico 2 ilustra uma
adaptagiao da curva da morte, de Kiibler-Ross e Kessler (2007). Originalmente, essa curva
descreve os estdgios pelos quais as pessoas passam a lidar com perda, luto e tragédia. Esses
estdgios também podem ser percebidos em todas as situacoes de negociagio quando surgem
bloqueios ou impasses que impedem o alcance dos resultados esperados por uma das partes. No
momento do impasse, a reagdo de estresse leva a uma reagao rdpida e emocional, da qual nos

podemos arrepender depois.
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Gréfico 2 - Curva da morte

EMOGCAO P
raiva ,

ansiedade depressdo

negacao aceitacao

resolucdo de

choque
problema

TEMPO

Fonte: adaptado de Kubler-Ross e Kessler (2007)

O melhor cendrio para uma negociagio é quando temos objetivos claros, reconhecemos os

objetivos da contraparte, controlamos as nossas reagbes emocionais e entendemos as reacoes
emocionais da contraparte.
Figura 2 - Cenarios de negocia¢des

razao

perde-ganha = ganha-ganha

subjetivo objetivo

perde-perde | ganha-perde

emogao

Fonte: adaptado de Kubler-Ross e Kessler (2007)

Relevancia da analise quantitativa

A anilise quantitativa é a base para o processo decisério. Ela pode diminuir as questdes
subjetivas e os vieses da tomada de decisao, bem como fortalecer a autoconfianga do negociador.

Além disso, as falhas em datas, valores e critérios geram duividas e comprometem a credibilidade

do negociador (CARVALHAL et al., 2014).
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Podem ser identificados no planejamento, entre outros:

= o tipo de negocia¢ao;

= o horizonte das negociagoes;

= o grau de interdependéncia entre as partes;

"  0s meus interesses;

= os possiveis interesses da outra parte — a serem confirmados posteriormente;

= o perfil da contraparte — perfil pessoal e cultura organizacional, postura em negociagdes
passadas, pessoas influenciadoras, hobbies, etc.;

* o mapeamento de atores da negociagio — decisores, influenciadores, apoiadores,
bloqueadores e outras partes envolvidas;

= os meus concorrentes — as suas forgas e fraquezas;

= as minhas op¢des de mercado — caso nao feche o acordo;

= as concessoes que podem ser feitas por mim;

= as concessoes a serem solicitadas ao outro;

= os limites para o acordo;

= os argumentos que podem ser utilizados — embasamento teérico e argumentacio
emocional;

= os argumentos que podem ser utilizados pela contraparte — tentar pensar como o outro
pensaria;

= as moedas de troca e

= as fontes de poder e balango entre poderes.

Qual é o propésito da negociacao?

Segundo Cohen (2007), o fato de tantas coisas serem negocidveis ndo quer dizer que
tenhamos de negociar tudo, o tempo todo. Para avaliar como vilido negociar, as perguntas abaixo
devem ser respondidas de maneira afirmativa:

= Sinto-me bem negociando nessa situagao em particular?

= A negociagio vai satisfazer as minhas necessidades?

= Serd que os objetivos que obterei nessa negociagio compensam o gasto de energia e

tempo da minha parte?

Da mesma forma, tente colocar-se no lugar da contraparte e responder essas perguntas.
Caso alguma dessas tenha como resposta o nao, vai entender por que a contraparte nao quer
negociar, ou algumas vezes, nem escuta a sua proposta. Sendo assim, pense em argumentos
iniciais que farao com que a contraparte responda positivamente essas questoes € também perceba
propésito para engajar-se nessa negociag¢io. Tenha em mente que toda negociagao visa satisfazer

necessidades individuais ou organizacionais.
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Moedas de troca, bases da argumentacao e autonomia

Mesmo nas negociagoes ganha-ganha, sempre temos de ceder algo. As trocas sio inerentes a
qualquer negociacao. Dessa forma, para encontrar o melhor caminho, serd necessirio ceder
também. Negociar ¢é trocar interesses. Como entao aproveitar o melhor dessas trocas e tornar a
negocia¢ao integrativa, aumentando o ganho de ambas as partes durante a mesa de discussoes?

Procure concessoes que representem baixo esforgo para vocé, porém que possuam alto valor
percebido para a contraparte e também aqueles que trazem uma grande vantagem para vocé,
apesar de pouco esfor¢o para a contraparte.

As diferencas entre os interesses e os niveis de prioridade para cada negociador podem
possibilitar uma negociagio de ganhos mutuos. A decisiao entre qual moeda de troca em cada
situagio deve levar em conta tanto as suas prioridades de ganhos na negociagio como o

relacionamento em longo prazo com as partes envolvidas.

Balanco relativo de poder

“Quer vocé ache que é capaz ou nao, vocé estd sempre certo.”

Henry Ford

Trés varidveis estdo sempre presentes e interligadas na negociacio: tempo, informagio e
poder. Com esses trés ingredientes, podemo-nos posicionar melhor e alavancar resultados em

qualquer negociagio.

Tempo

Em praticamente todas as negociagoes, as concessoes sao feitas o mais préximo possivel do
final. Ganha vantagem o negociador que identifica o prazo limite da outra parte e controla as suas
reacoes quando o seu prazo estd chegando ao fim.

Em muitos casos, em prol de manter o seu prazo, o negociador fecha acordos desvantajosos.
Vale a pena analisar o custo-beneficio de estourar prazos e ter a possibilidade de um melhor acordo.

E importante ressaltar que prazos em negociagio podem ser negociados, definindo-se o que
chamamos de prazo limite. O prazo limite é comum para as partes envolvidas. Negociado o prazo

limite, este deverd ser cumprido.
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Segundo Cohen (2007), algumas dicas para aproveitar as oportunidades do tempo em uma
negociagao:
= Tenha paciéncia. Permaneca calmo e fique atento para agir no momento favordvel. O
mais forte é aquele que suporta a tensdo de fugir ou lutar.
= Em uma negociagao litigiosa, ndo revele o seu tempo limite.
= Por mais que a contraparte permanec¢a calma, sempre tem um tempo limite.

= Agoes precipitadas devem ser tomadas somente quando for garantida a sua vantagem.

Vocé pode ainda criar situagoes em que a contraparte tem a percepgio de que deve tomar
uma rdpida decisio. Vocé pode perceber esse tipo de estratégia quando um vendedor diz que é o
tltimo item da loja ou, quando em um evento especial, como um lancamento, dia de aniversrio
ou Black Friday, aquelas condi¢des sao tinicas para o fechamento do acordo naquela data. Porém,
cuidado! N2o sao todos que reagem bem a esse tipo de tdtica. Ela deve ser muito bem elaborada

para ter sucesso e nao gerar raiva ou desconfian¢a na contraparte.

Informacao

As informagoes sio imprescindiveis para a tomada de decisio do negociador, porém
raramente prevemos a necessidade de informagées. Somente em circunstincias de emergéncia e

sob pressio entendemos que estamos participando de uma negociagao (COHEN, 2007).

Devemos buscar informagoes com:
= pessoas que trabalham com quem vai negociar;
= pessoas que jd tenham negociado com quem vai negociar e

= perguntas e percepcoes durante a interagao.

Na maioria dos casos, as pessoas se sentem mais confortdveis em dar informagdes quando
nao se sentem ameagadas. Além disso, em geral, vocé precisa dar informagées para obter outras

em troca. Isso vai aumentar o grau de confianga da contraparte com vocé.

Poder

“Que jamais negociemos por medo, mas que nunca tenhamos medo de

negociar.”

John F. Kennedy
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Em uma negociagio, o poder aparente é mais determinante que o poder real. A sua

autoconfianga é que determina o modo como o veem, acreditam e reagem em relagao a vocé. Afinal:

“Nada inspira mais coragem ao medroso do que o medo alheio”
Umberto Eco

Segundo Cohen (2007, p 55), “poder ¢ a percepcao que vocé tem de vocé, de que seja capaz
de provocar os efeitos que acredita que possam ajudar ou prejudicar outras pessoas. Apesar do
poder, como a beleza, sé existir nos olhos do observador, ele comeca em vocé”. Poder é a
capacidade de fazer com que as coisas sejam realizadas. O poder nao é um objetivo em si, mas um

meio para se chegar a um fim.

Fontes de poder

Algumas fontes de poder definidas por Cohen (2007) sao destacadas abaixo:

Recompensa: trocas, concessdes, barganhas

Em toda negociagio, existem duas coisas sendo negociadas:
= as questdes e as exigéncias especificas, que sao declaradas abertamente, e

= as verdadeiras necessidades do outro lado, que raramente sao verbalizadas.

Faca uma estimativa razodvel das necessidades do outro e poderd prever, de modo preciso, o
que vai acontecer em qualquer interagdo. Para interagir com sucesso com qualquer individuo, em
qualquer negdcio, tudo o que tem a fazer é determinar as necessidades do outro e depois satisfazé-
las. Por vezes, aquilo que as pessoas dizem que querem — exigéncias — ndo é o que vai satisfazer as

suas necessidades especificas.

Investimento: tempo, dinheiro e energia

No comego, tudo sio flores... No inicio da negocia¢io, sempre abordagens colaborativas
refor¢ando a relacao com a contraparte. A postura mais competitiva deve sempre ficar para o final,
quando o outro lado j4 tiver feito algum tipo de investimento.

Se vocé tiver algo dificil de negociar — uma questao emocional ou um problema prético que
possa ser exposto numericamente — deixe-o para o final da negociacio, apds o outro lado ter
gastado muita energia e investido muito tempo.

Mesmo que o assunto apareca no inicio da negociacio, converse sobre ele, mas adie a decisao.
S6 volte ao assunto quando a outra parte j4 tiver gastado muito tempo com vocé. E surpreendente

como o investimento de tempo torna a outra parte mais flexivel no fim da negociagio.
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Coercado: pressao e equilibrio

Se o outro lado acha que vocé pode ajudd-lo ou prejudicd-lo — fisica, financeira ou
psicologicamente — isso reforga a sua posigao, desde que ele continue pensando assim. Nao se
desfaga dessa ideia. Mantenha aberta essa op¢ao. Em uma situagdo competitiva, nio elimine as
opg¢des nem reduza a tensdo do outro lado, a nao ser que receba algo em troca. Deixe os outros na
incerteza até ganhar aquilo que quer. Talvez ele pense duas vezes na sua oferta antes de tentar um

lance contrario ou mais ousado.

Legitimidade: lei e aceitagcdo

Na nossa sociedade, as pessoas estdo condicionadas a repetir tudo aquilo que aparece em
letras de forma. Palavras e sinais impressos tém autoridade. A maioria das pessoas tende a nao
questiond-los. Porém, nas suas negociagoes, e pela vida a fora, a legitimidade pode e dever ser
questionada e desafiada. Use esse poder sempre que lhe for vantajoso ou questione-o quando lhe

for conveniente.

Riscos: coragem e bom senso

“Para vocé tirar a sorte grande, vocé tem que comprar o bilhete.”

Flip Wilson

Vocé deve estar disposto a correr riscos enquanto negocia. Isso envolve uma mistura de
coragem e bom senso. Para correr riscos com inteligéncia é necessdrio pesar os prds e os contras,
estar preparado para dar de ombros, e aceitar uma derrota razodvel sem se queixar.

“O risco de um retrocesso é o preco por qualquer progresso”, mas antes de arriscar qualquer
coisa, calcule as probabilidades para determinar se os beneficios potenciais recebidos valem o
prego de um fracasso. Seja racional e nunca impulsivo. Nunca corra riscos por orgulho,
impaciéncia ou desejo de resolver a situagio o mais rdpido possivel. Arriscar-se envolve uma
mistura de coragem e bom senso.

Trabalhe as informagées cuidadosamente. Ao tentar mudar o ponto de vista, o pensamento,
a percep¢do e as expectativas de alguém, lembre-se de que as mudangas e as novas ideias s6 sao
aceitas lentamente. Para a maioria das pessoas é mais fécil e mais confortdvel nao sair do caminho

que ji conhecem.
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Conhecimento: experiéncia e talento

Quando os outros sabem ou imaginam que vocé tem maior conhecimento técnico que eles
sobre um assunto, vocé ¢, geralmente, tratado com uma consideragio que vai do respeito a admiragio.

A maioria das pessoas raramente questiona as afirmagées de contadores, médicos, mecanicos
de automdveis, advogados, técnicos em informdtica, bombeiros hidrdulicos, generais, etc. Por
qué? Porque estdo convencidas de que eles sabem mais do que nés nas suas especialidades. Assim,
apresente o seu background logo no inicio do encontro, e é provavel que nada do que vocé disser
seja contestado, mas é bom mesmo ter os conhecimentos que os outros vao pensar que vocé tem.

Prepare-se antecipadamente. Vale a pena se dedicar para realizar uma boa negociagio.
Lembre-se, acima de tudo, ndo seja pretensioso. No mundo de hoje, rapidamente, todo
conhecimento se torna obsoleto e é impossivel ser perito em todos os assuntos. O melhor é

dominar a arte de fazer perguntas inteligentes e analisar o significado das respostas.

Persuasao: pessoal e seducao

Na nossa sociedade civilizada, a maioria das pessoas superestima o poder do raciocinio
l6gico. Somos levados a acreditar que a 16gica sempre prevalece. Para persuadir alguém a acreditar
em algo, devemos contar com trés fatores:

= Ela tem de entender o que vocé estd dizendo. As suas razdes devem ser expressas por

analogias que se relacionem com a experiéncia, o nivel de conhecimento e a formagao
particular do outro. Vocé tem de entrar no seu mundo.

= Os seus argumentos devem ser tais que ele nao consiga contestd-los.

= DPara ela aceitar o seu ponto de vista, ele deve satisfazer as necessidades dela.

Vocé vai aumentar a sua capacidade de negociar se fizer os outros identificarem-se com
vocé. O que nos faz preferir uma loja, um shopping, um banco, um restaurante ou um posto de
combustivel nio é somente a qualidade, a conveniéncia e o preco.

O ftnico fator que pode contrariar todos os itens anteriores ou refor¢i-los é o seu grau de
identificagio com as pessoas com quem entra em contato. Por isso, ndo esnobe nem exagere a sua
autoridade. Transmita compreensio e empatia. Observe as necessidades, esperangas e aspiragoes
das outras pessoas.

Agindo com bom senso e profissionalismo ao negociar, vocé ganhard, em retribuicio,
cooperac¢io, lealdade e respeito. Tente transmitir compreensio e empatia. A identificagio existe

em todas as relagoes interpessoais, inclusive na politica e nos negécios.
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Alternativas de posicionamento estratégico

“H4 vitdrias que sio importantes apenas para aqueles que as conseguem.”

Nelson Mandela

Modelo de Thomas e Kilman

A figura 3, abaixo, representa as alternativas de abordagem para negociacoes e conflitos
baseadas no modelo de Blake e Mouton (1975).

Figura 3 - Estratégias de abordagens negociais
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Fonte: adaptado de Thomas e Kilman (1974) e Blake e Mouton (1975).

Os posicionamentos de Uso do poder, fuga, amaciamento e barganha sao alternativas ao
conflito utilizadas por individuos que reagem com emprego das emogdes durante o momento de
impasse das negociagdes. Ao ser desafiado na obtengao dos seus interesses e das suas necessidades,
o ser humano tende a reagir emocionalmente, o que causa interferéncia na resolugao mesmo das
questdes substantivas de um acordo. Essas alternativas ao conflito sio chamadas de negociagio
primal ou instintiva. Sao consideradas abordagens intuitivas e levam, normalmente, a acordos
distributivos, em que nio hd cria¢io de valor na negociagio.

Um negociador, em qualquer negociagio, possui dois principais interesses: a manutengio
do relacionamento com a contraparte e os seus ganhos com o acordo. Quem assume a postura

primal, faz uso do poder ao focar os ganhos e foge ou se esquiva ao focar o relacionamento.
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Uso do poder

Esse tipo de posicionamento também ¢é chamado de /uta, ou de combate. O negociador
possui uma posigao agressiva, ilude a outra parte e faz apenas pequenas concessoes para manter a
negociagio em andamento. Tem como base a emocao de raiva. Por isso, as ideias associadas sao:
competir, dominar, coagir e pressionar (CARVALHAL et al., 2014).

O negociador foca o préprio ganho. Por esse motivo, o resultado na negociagao tende a nao
criar valor. Além disso, o resultado costuma ser vantajoso apenas para uma das partes. Em longo
prazo, o resultado desse posicionamento é o isolamento para o negociador que assume essa

postura, pois nenhum outro negociador se sentird confortdvel de negociar nessas condigdes.

Amaciamento

Nesse tipo de posicionamento, o negociador tende a ceder no momento do conflito. O
objetivo desse negociador é o acordo, mesmo que nio lhe seja satisfatério. Tem como base a
emogio de medo. Por isso, as ideias associadas sdo: acalmar, adiar, protelar e suavizar
(CARVALHAL et al., 2014).

O negociador foca o relacionamento. Por esse motivo, o resultado na negociagao também
tende a nao criar valor, gerando assim um resultado vantajoso para a contraparte. Em longo
prazo, o resultado desse posicionamento ¢é a frustragao para o negociador que assume essa postura.
H4 possibilidade de uma mudancga brusca de posicionamento para a luta, caso esse negociador

perca o interesse pela manutengio do relacionamento ou se sinta empoderado.

Fuga

Nesse tipo de posicionamento, o negociador tende a nao se engajar em um conflito, ele se
cala. Tem como base a emocio de medo. Por isso, as ideias associadas sdo: retragao, afastamento e
submissio (CARVALHAL et al., 2014).

O negociador nio possui foco no relacionamento nem no ganho. O resultado fica fora do
seu controle. As decisdes sao apenas acatadas ou, até mesmo, ignoradas. Em longo prazo, o
resultado desse posicionamento é a frustragdo para o negociador que assume essa postura.
Também hd possibilidade de uma mudanga brusca de posicionamento para a luta, caso esse

negociador encontre alguma fonte de poder.

Barganha

Nesse tipo de posicionamento, o negociador tende a fazer trocas, sem agregar valor a

negociagio. As ideias associadas sio: compor, conceder, compartilhar, condicionar, trocar

(CARVALHAL et al., 2014).
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O negociador foca o ganho, porém, existe um equilibrio de poder, que faz com que ele
precise também pensar no relacionamento. O resultado é a troca condicional de favores e
concessoes. Em longo prazo, os resultados desse posicionamento sao relagoes negociais instdveis e

pouco ganho mutuo.

Integracao

Nesse tipo de posicionamento, o negociador busca o aumento de valor envolvido na
negociacio. A busca do ganho mutuo requer uso de racionalidade, planejamento e integridade. As
ideias associadas sao: colaborar, solucionar problemas, buscar relagoes de longo prazo
(CARVALHAL et al., 2014).

O negociador foca o ganho, porém existe um equilibrio de poder, o qual faz com que ele
precise também pensar no relacionamento. O resultado é a troca condicional de favores e
concessoes. Em longo prazo, o resultado desse posicionamento sao relagdes negociais estdveis e
duradouras, com base na confianga entre as partes, satisfagio com o acordo e aumento de valor
percebido para ambas as partes.

Como afirmam Fisher et al. (2005), na negocia¢ao cada um dos lados toma uma posicao,
defende-a e faz concessdes para chegar a uma solucio de compromisso. Tomar posi¢des atende a
alguns fins Uteis em uma negocia¢do. Pensar nos efeitos da negociagio em longo prazo é
fundamental para o negociador. Sendo assim, pode-se chegar a esses fins de outras maneiras,

buscando uma negociagio integrativa.

Barganha posicional

Fisher et al. (2005) afirmam que a discussao por posigoes gera acordos insensatos: quanto
mais o negociador afirma para o outro o seu ponto de vista e se defende dos ataques, mais dificil
se torna a negociagao. Por esse motivo, discutir posicoes é ineficaz, e pode ser ainda mais
improdutivo para o acordo quando se trata de muitas partes negociando. No entanto, ser gentil
nao ¢ a solucio. A postura demasiadamente afdvel pode levar a insatisfacio com o acordo, e a
posterior frustracio pode gerar a quebra do relacionamento, mesmo esse sendo considerado o

mais importante no momento da negociagio.

30 W FGV



Os participantes sao amigos.

A meta é o acordo.

Quadro 2 - Posturas do negociador

negociador afavel negociador aspero negociador profissional

Os participantes sao
adversarios.

A meta é a vitéria.

Os participantes sao
solucionadores de problemas.

A meta é um resultado
sensato.

E afavel com as pessoas e
com os problemas.

E 4spero com as pessoas e
com os problemas.

Separa as pessoas dos
problemas.

Muda facilmente de posi¢ao.

Prende-se na sua posi¢ao.

Concentra-se nos interesses,

e ndo nas posi¢oes.

Revela o piso minimo. Blefa. Inventa op¢des de ganhos

mutuos.

Faz ofertas. Faz ameagas.

Aceita perdas. Nunca aceita perda.

Evita as disputas de vontade. | Tenta vencer as disputas

de vontade.

Insiste em critérios objetivos.

Fonte: adaptado de Fisher et al. (2005).

Semelhantemente a0 modelo de Thomas e Kilman, os autores Fisher et al. (2005) apresentam o
modelo de Barganha Posicional e afirmam que negociadores que barganham com as suas posigoes
tendem a obter resultados ineficazes quanto ao equilibrio entre ganhos e relacionamentos. Eles
dividem a postura instintiva em afivel e dspero, conforme o quadro 2, acima.

O quadro 2 ainda compara a Barganha Posicional com os quatro pontos fundamentais da

Negociacio baseada em principios (detalhada no item 2.5 desta apostila).

Macna: melhor alternativa em caso de nao acordo

Ainda no planejamento de uma negociagdo, precisamos determinar limites. Isto ¢, definir
até quando podemos conceder. Os limites nos permitem evitar armadilhas de pressoes e tentagoes
momenténeas do calor de uma negociagio.

Lembre-se também que negociadores possuem multiplos interesses, e os interesses possuem
pesos de importincia diferentes. Limites estipulados para cada um dos interesses podem
inviabilizar um acordo. Portanto, o arranjo entre esses interesses pode definir se o acordo serd

bom ou ruim, nio apenas cada interesse de forma isolada.
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Como entao definir os seus limites de maneira holistica? Pense no seu plano B! Isto ¢, imagine
toda e qualquer alternativa caso nao feche acordo com a contraparte. Depois, escolha a melhor delas.
Esse serd o seu plano B ou a sua Macna (Melhor Alternativa em Caso de nao Acordo).

Toda e qualquer proposta feita pela contraparte poderd ser comparada a sua Macna. Dessa
maneira, o negociador poderd definir se a proposta é vantajosa ou nio, analisando todos os
interesses em jogo.

A definicado da Macna pode permitir que o negociador aproveite a0 mdximo as suas

oportunidades em uma negociagio, bem como impedir que um negociador aceite um acordo que

deveria ser recusado.
Macna também ¢ conhecido por:
= Batna — Better alternative to no agreement;
= Maana — Melhor alternativa a negociagao de um acordo;
= Mapuana — Melhor alternativa para um acordo nao alcangado e

= Madi — Melhor alternativa disponivel.

Todos esses e outros mais acronimos possuem o mesmo significado. Eles sio originados de
Batna. Cada autor que traduz o conceito de forma livre para a lingua portuguesa produz um novo

acrébnimo. Foque o entendimento do conceito, pois este ¢ tnico.
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MODULO Il - NEGOCIAGAO: ASPECTOS
RELACIONAIS

“Temos que nos tornar na mudanga que queremos ver.”
Mahatma Gandhi

Neste médulo, abordaremos os principais conceitos de base para melhorar a sua
comunica¢ao ao negociar. Vocé conhecerd os aspectos relacionais e o soffware mental; diferenciard
hierarquia, status, consideragao e influéncia; e serd apresentado aos condicionantes culturais,
modelos de estilo e comportamento de negociadores. Além disso, verificaremos que negociagao é
comunicagio, percebendo a necessidade do comportamento ético e da confianga para se ter uma
negociagao baseada em principios. Também trataremos de consenso e relacionamentos, tensao e
controle emocional. Por fim, vocé compreenderd os conflitos.

Com certeza, vocé j4 passou por uma situagio de negociar com uma pessoa com grandes
diferencas culturais, com crencas e valores bem diferentes, nao é mesmo? Criar o relacionamento
com a outra parte, o conhecido rapport, nao é buscar a concordéncia entre as opinioes. Segundo
O’Connor (2007), é possivel concordar com alguém com quem nio temos rapport, ou, até
mesmo, discordar de alguém com que temos rapport. O rapport advém de assumirmos a posigio
da outra parte e tentar compreendé-la a partir do ponto de vista dela. Como dizem os americanos:

colocar os sapatos do outro.

Diferencas de filtros pessoais

“Nenhum legado ¢ tao rico quanto a honestidade.”

Shakespare



Na comunicagdo, mais importante do que o que foi dito é o que foi entendido pelo outro!
Segundo O’Connor e Seymour (1995), transformamos a realidade em um mapa mental. Para
isso, utilizamos trés filtros. E ficil entender que utilizamos os nossos filtros de percepcoes para
transformar a realidade externa vivenciada no nosso mapa mental, isto ¢, a nossa realidade pessoal.
Por esse motivo, mesmo vivenciando uma mesma situagao, pessoas diferentes percebem realidades
diferentes. “Na verdade, nio sabemos como ¢ a realidade” (O’CONNOR, 2007, p. 152).

Confundir o mapa mental com a experiéncia, segundo O’Connor (2007), pode levar a trés
mal-entendidos:

1. Traduzimos a nossa experiéncia para linguagem e confundimos a linguagem com
experiéncia quando ¢ apenas um reflexo incompleto; com isso, permitimos que as
palavras nos limitem.

2. Podemos supor erroneamente que os outros compartilham as nossas suposigoes e assim
omitimos partes vitais de nossa mensagem.

3. Entendemos mal os outros porque preenchemos as lacunas entre as palavras com base

no nosso mapa da realidade, em vez de descobrirmos o mapa deles.

Omissao, generalizacio e distor¢ao sdo os principais filtros da nossa percep¢ao da realidade.
Sdo formas naturais de pensar e filtrar o excesso de informagio que recebemos ao longo de um
dia. Nos filtramos a nossa experiéncia quando as transformamos em representagdes internas e,
ainda, ao escolhermos palavras para descrever essas experiéncias, filtramos tudo mais uma vez
(O’CONNOR, 2007).

= A linguagem apaga ou omite a nossa experiéncia. Ela é lenta demais para expressar

todas as informagoes sobre uma experiéncia.
= A linguagem generaliza ao aplicar regras de exemplos inicos a um contexto mais amplo.
= A linguagem distorce a experiéncia, atribui maior peso a alguns elementos e

minimiza outros.

Sistemas representacionais

O ciclo da comunicagao se inicia nos nossos sentidos, em que boca, olhos, nariz, ouvidos e
pele sdo os pontos de contato com o mundo exterior. Portanto, enxergamos por meio dos nossos
filtros perceptivos e, quando pensamos, sobre o que vimos, sentimos ou ouvimos, recriamos e
revivemos sons, imagens e sensacoes (O’'CONNOR; SEYMOUR, 1995).

Utilizamos os sentidos externos para representar a realidade experimentada. Segundo
O’Connor e Seymour (1995), a maneira como assimilamos, armazenamos e codificamos
informagdes por meio dos nossos sistemas representacionais: visual, auditivo e sinestésico (tato,

paladar e olfato).
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Embora utilizemos todos os nossos sentidos concomitantemente, desde a infincia,
estabelecemos o nosso sistema representacional de preferéncia. Tendemos a favorecer um, ou dois
sistemas. O fato de sermos visuais, sinestésicos ou auditivos é, na maioria dos casos, uma questao
de condicionamento. Pode haver uma predisposi¢io a algum canal de preferéncia. No entanto,
podemos condicionar-nos se quisermos (MOINE; HERD, 1988).

Podemos identificar o sistema representacional da contraparte e adaptar a nossa linguagem
para favorecer a comunica¢io e a empatia. A outra parte compreenderd com mais facilidade a sua
mensagem, pois vocé estd falando a linguagem dela. “Se nio conseguir fazer isso, é como se um
cego tentasse vender algo para um surdo” (MOINE; HERD, 1988, p. 48).

Para identificar o sistema representacional de preferéncia de outra pessoa, ¢ normal

evidenciarmos algumas pistas:

Por meio de palavras

Compare trés pessoas descrevendo um acidente de carro sofrido:

Visual: “A cena aconteceu muito rdpida. Nio pude prever o que aconteceria. Quando olhei,
0 outro carro jd estava muito préximo. Os vidros se quebraram, e via tudo rodando, parecia que

lentamente. Quando tudo acabou, fiquei feliz por ver que nio havia nem uma gota de sangue”.

Perceba palavras como: olhar, imagem, foco, imaginagdo, cena, examinar, antever, ilusio,

ilustrar, observar, escuro, mostrar e visao.

Auditivo: “Foi tudo em um ritmo acelerado. Fiquei mudo. Quando ouvi o estrondo da
colisio junto com o ruido dos estilhagos de vidro, jd percebia que o carro rodava de maneira
ritmada e aguda. Soou como musica nos meus ouvidos quando tudo aquilo cessou e percebi que

estava tudo bem”.

Perceba palavras como: dizer, sotaque, alto, tom, discutir, som, monédtono, agudo, mudo,

comentar, proclamar, dissonante, siléncio e perguntar.

Sinestésico: “Senti tudo muito répido. Fiquei sem reagao e senti um frio na barriga. A primeira
tensdo foi o impacto do cinto de seguranga quase esmagando o meu peito. Depois, parecia que
estava dentro de um liquidificador, tudo rodava vigorosamente. Embora ainda nauseado, quando

pude colocar os meus pés no chio, fiquei feliz por nio estar sentindo nenhuma dor”.

Perceba palavras como: tocar, manusear, empurrar, sentir, sélido, quente, frio, tangivel,

concreto, estresse, pressao, agarrar, sofrer e pegar.
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Movimentos oculares

Nio ¢é possivel saber o que a pessoa estd pensando, mas podemos perceber que tipo de
pensamento uma pessoa estd tendo. Olhamos para o lado esquerdo para lembrar memérias ji
existentes, e para o lado direito para criarmos imagens, sons ou sentimentos. Por esse motivo,
muitos associam o contato visual deslocado para o lado direito como possibilidade de blefe ou
mentira. Nem sempre isso faz sentido. Outros indicios de mentira devem ser analisados antes de

uma conclusio radical como essa.

Figura 4 - Pistas visuais

visualizacdo

DIREITA ESQUERDA

visual: olhar para cima

imagens visuais criadas imagens visuais lembradas

auditivos: olhar para lateral

. sons lembrados
do rosto sons criados

sinestético: olhar para baixo
sentimentos e sensacdes didlogo interno
corporais

Fonte: O'Connor e Seymour (1995)

A maioria das pessoas destras possui o padrio de movimento ocular conforme o esquema
acima. No entanto, é comum achar pessoas canhotas que olhem para a direita para lembrar

memodrias j4 existentes, e para esquerda para criar novos pensamentos.
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Pistas de linguagem corporal

Visual: tendem a respirar elevando o térax e tém um tom de voz mais alto; falam com
rapidez; sao mais magros (MOINE; HERD, 1988; O’CONNOR, 2007). Em geral, vestem-se
melhor do que outros do mesmo nivel econémico (MOINE; HERD, 1988).

Auditivo: tendem a ter tom de voz uniforme e agraddvel. Ocasionalmente, poderd ouvi-los
sussurrando, assobiando ou fazendo pequenos barulhos com a boca (MOINE; HERD, 1988;
O’CONNOR, 2007). Podem expressar movimentos ritmicos no corpo, como se estivessem
ouvindo musica; respiracdo regular no meio do peito, tipo corporal frequentemente mediano
(O’CONNOR, 2007).

Sinestésico: tendem a respirar de forma plena e profunda; usam gestos para falar; falam com
tom de vos baixo; e, com frequéncia, tocam as suas roupas ou o seu préprio corpo; possuem

estrutura fisica musculosa; gostam de esportes e passar o tempo ao ar livre, e, ao ficarem mais
velhas, tém tendéncia a engordar (MOINE; HERD, 1988).

Modelos de estilos e comportamentos de negociadores

Estilos sao tendéncias encontradas pelas pessoas para atingir objetivos e superar barreiras.
Nao existe estilo melhor ou pior, mas hd, sim, uma forma positiva e uma negativa de atuar em
cada um dos estilos. Essa forma estd associada a fatores como sucesso ou fracasso de cada pessoa,
experiéncias boas ou ruins na superagio de problemas, capacidade intelectual, maturidade
emocional, entre outros.

Identificar o seu perfil é fundamental para o autoconhecimento. Dessa forma, identificar as
suas caracteristicas pessoais pode levar a reflexdo, consequentemente, ao desenvolvimento pessoal.
J4 a identificagao do perfil da pessoa com quem vocé precisa negociar pode levar ao entendimento
das diferencas interpessoais, e a adaptagao ao estilo do outro pode facilitar muito as negociagdes.
O conhecimento da tipologia ajuda a apreciar os seus talentos e as suas habilidades inatas, viver de
maneira mais alinhada com a sua personalidade, além de aceitar os outros da maneira como sio e
aprender a conviver melhor.

A seguir, veremos estilos e comportamentos de negociadores de acordo o método MBTT —
traducdo livre: indicadores tipolégicos Myers-Briggs (BARON, 2001). O método MBTI
identifica quatro dimensoes bdsicas da personalidade humana, cada uma com um par de
preferéncias antagdnicas relacionadas com um aspecto. A combinagio dessas preferéncias
identifica 16 tipos de personalidades. Os quatro aspectos sao (BARON, 2001):

1. Quanto a maneira de captar energia: extroversao (E) e introversao (I)

Os que preferem extroversio captam energia a partir do mundo exterior, das pessoas,

atividades e coisas. Os que preferem a introversao captam energia do mundo interior, impressoes

e pensamentos. Nao tem relagdo com timidez.
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2.  Quanto a maneira de captar informagoes: andlise (A) e intuicao (T)

Os que preferem andlise ficam atentos as informacoes que lhes vém diretamente pelos cinco

sentidos e dio mais importincia ao “que ¢” e ao “que foi”. Os que preferem a intuigio prestam

mais aten¢do 2 intui¢do, aos pressentimentos e insights e valorizam o “que deveria ser”.

3. Quanto a maneira de tomar decisoes: razao (Z) e sentimentos (S)

Os que preferem a razao tomam decisdes de forma objetiva e l6gica. Os que preferem o

sentir tomam decisoes de forma subjetiva, a partir dos seus valores.
4. Quanto a orientagdo dada ao estilo de vida: rigidez (G) e flexibilidade (F)

Os que preferem a rigidez tendem a viver de maneira organizada e planejada. Os que

preferem a flexibilidade tendem a viver de maneira espontanea e livre.

Segundo Baron (2001), a descri¢do resumida dos 16 tipos Myers-Briggs:

1. Tipo analitico rigido (AG): os administradores

Sao motivados pela necessidade de serem tteis e servir. Gostam de ser ater a procedimentos

padronizados. Valorizam a tradi¢do, os costumes e as regras sociais.

EAZG

Extrovertido, ativo, fidedigno. Eficiente,
organizado e decidido. Gosta de administrar e
dirigir. Otimo para definir e aplicar politicas e
procedimentos. Afirmativo, franco e direto.
Preocupa-se em solucionar problemas.
Responsavel esforcado e bom planejador.
Consistente, pragmatico e coerente.

I1AZG

Reservado, perseverante, fiel e cuidadoso.
Sistematico, organizado e atento aos fatos.
Trabalhador, meticuloso e obediente. Pé no
chdo, pragmatico, honesto, honra os seus
compromissos. Faz o que é certo e espera o
mesmo dos outros. E calmo e firme em
momentos de crise.
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EASG

Entusiasta, socidvel, cativante. Gosta de se
sentir necessario e estimado. Bem apessoado,
compreensivo e cooperativo. E solidario e
diligente em tarefas organizacionais. Digno de
confianga, leal e responsavel. Valoriza a
harmonia e demonstra o seu amor por meio
de atitudes praticas.

IASG

Consciencioso, honesto e cooperativo. Leal,
digno de crédito e autodisciplinado.
Demonstra respeitar a ética profissional e
completa as suas tarefas no prazo. Excelente
memoria para detalhes. Amigo silencioso.
Sério e reservado. Frequentemente trabalha
nos bastidores, ajudando os outros. Modesto
e simples. Emotivo, diplomata e gentil.
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Como conviver com os AGs: peca desculpas se fizer algo errado. Valorize o seu

perfeccionismo, a sua diligéncia, lealdade e disposi¢ao para as responsabilidades. Tente fazer as

coisas da maneira mais correta possivel, sem desperdicios e confusdes. Honre os seus

compromissos para ganhar a sua confianga. Respeite a sua inclinagio para o tradicional. Seja

especifico e pratico.

2. Tipo analitico flexivel (AF): os ativos

Sao motivados pela necessidade de liberdade e agao. Valorizam viver no aqui e agora.

EAZF

Gosta de enfrentar riscos, desafios e aventuras.

Cheio de energia, vive em constante
movimento. Leva a vida as Ultimas
consequéncias. Atento, confiante e persuasivo.
Pode ser escandaloso, direto e impulsivo.
Competente e responde bem as crises, Realista
e pragmatico. Negociador habilidoso.

IAZF

Prefere agir a conversar, gosta de aventura
e desafios. Resolve bem as crises. Sai-se
bem em trabalhos com ferramentas,
magquinas ou quaisquer outros que
requerem habilidade manual. Cheio de
expediente, independente e determinado.
Coerente, realista e pratico. Reservado,
desapegado, observador curioso. Acumula

informag¢8es e acontecimentos na memboria.

EASF

Solicito, generoso, cooperativo, gosta de
ajudar os outros. Amigavel, gregario
energético, vivaz e charmoso. E quase sempre
a alma da festa. Tolerante, aceita a si mesmo
a aos outros. Tem senso pratico. Enfatiza o
positivo. Gosta de experiéncias e tem
entusiasmo pela vida.

IASF

Gentil, leal e compassivo. Aparenta ser
reservado e simples. Ajuda os outros
discretamente. Paciente, sabe aceitar as
coisas como s3o e nio faz julgamentos. E a
favor da filosofia do viver. Sensibiliza-se com
conflitos e discordias. Tem pouca necessidade
de dominar ou controlar os outros.

Como conviver com os AFs: valorize o seu entusiasmo, otimismo e habilidade para lidar com

crises. Acompanhe-o nas suas aventuras. Dé-lhes liberdade. Nao os sobrecarregue com planos e

rotinas. Quando lhes pedir algo, dé-lhes alternativas e deixe-os agir. Nao tente mudd-los. Evite

analisar procedimentos e sentimentos. Nao os sobrecarregue com muitos assuntos.
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3. Tipo intuitivo racional (TZ): os pesquisadores

Sdo motivados pela necessidade de compreender o mundo a sua volta. Valorizam a

competéncia e o poder mental.

ETZG

Lider confiavel que gosta de estar no
comando. Decidido e ambicioso. Aprecia o
intercambio intelectual. Engenhoso e
competente para resolver problemas
complexos. Inovador, analitico e coerente.
Determinado e independente. Aspira ser o
melhor em tudo o que faz.

ITZG

Independente e individualista. Tem muita
perspicacia e visdo. Habil em criar teorias e
métodos. Estimula a si mesmo e aos outros
para alcancar os seus objetivos e
autodesenvolvimento. Engenhoso e criativo
ao resolver problemas. Organizado
determinado e lider confiavel. Responsavel,
reservado e discreto.

ETZF

Franco, é desenvolto em desafios e debates.
Entusiasta, charmoso, gregario e espirituoso.
Valoriza a liberdade e a independéncia.
Criativo, empreendedor e competente.
Espontaneo e impulsivo. Gosta de enfrentar
riscos e esta atento a todas as possibilidades.
Inquiridor e curioso.

ITZF

Analitico e brilhante. Pensador original,
competente para solucionar problemas.
ldiossincratico e ndo conformista. Valoriza a
precisao no pensar e no falar. Observa a
inconsisténcia, as contradicdes e os lapsos no
discurso alheio. Independente, curioso e
compreensivo. Discreto, reservado e
introspectivo.

Como conviver com os TZs: valorize a sua objetividade, o seu conhecimento e a sua

agilidade. Respeite a sua independéncia e autonomia. Evite mostrar-se dibio ou excessivamente

dependente. Aprenda a participar de conversas interessantes e intelectualmente estimulantes. Evite

a abordagem sentimental. Nao tema discutir com eles e, quando o fizer, nio leve para o lado

pessoal. Valorize o seu bom senso, conselhos e sugestoes.
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4. Tipo intuitivo sentimental (TS): os idealistas

Sdo motivados pela necessidade de entender os outros e a si mesmos. Valorizam

autenticidade e integridade e anseiam por um mundo ideal.

ETSG

Amigavel, charmoso, entusiasta e socialmente
ativo. Orador persuasivo e inspirado, lider
carismatico que motiva outras pessoas.
Simpatico, caloroso, prestativo e solidario.
Responsavel, consciente e idealista,
Diplomatico e bom em prover harmonia.

ITSG

Sensitivo, profundo e algumas vezes mistico.
Sério ao considerar valores pessoais e
convic¢des. Tem vida interior rica e valoriza
integridade pessoal. Criativo, original e
idealista. Reservado, gentil e compassivo.
Aprecia a soliddo e sente grande
necessidade de harmonia. Consciencioso,
determinado e perseverante.

ETSF

Acolhedor, prestativo, respeitador e
compassivo. Cheio de entusiasmo e novas
ideias. Valoriza a liberdade e autonomia.
Sabe comunicar-se muito bem e inspirar
acOes. Criativo, espontaneo, positivo e
amante de divers&es. Individualista,
introspectivo, perceptivo.

ITSF

Devotado, compassivo, mente aberta e
gentil. Detesta regras, ordens,
planejamentos e prazos. Gosta de aprender
e estar envolvido em projetos préprios. Tem
convicgBes apaixonadas e persegue ideais.
Estabelece padrdes elevados para si
mesmo. |ldealista, sensivel e criativo. Pode
ser reservado e contemplativo.

Como conviver com os TSs: valorize os sentimentos que sio capazes de expressar. Faca-os

entender que o NAO nem sempre significa rejei¢do ou raiva. Seja diplomata, pois sdo sensiveis a

desaprovacio. Encoraje-os a perseguir os seus ideais. Seja compreensivo e paciente com a sua

necessidade de expressar sentimentos. Nao julgue as suas variacoes de humor.

Negociacdao é comunicagao

Negociagio é um processo de comunicagio com objetivo de chegar a um consenso. Por

isso, ndo hd negociagio sem comunicagido. Ou melhor, nao hd boa negociacio sem uma

comunica¢io eficiente.

Noés nos comunicamos por meio de palavras, posturas, gestos e expressdes. Alguma

mensagem ¢ transmitida mesmo quando nao dizemos nada e ficamos parados, e o significado da
comunicagio ¢é a reagao obtida (O’CONNOR; SEYMOUR, 1995). Isto é, mais importante que o

que falamos é a forma que a outra parte entende.
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Para que a comunicagio se processe com efetividade temos de reconhecer as possiveis falhas
que podem ocorrer durante o transcurso desse processo. As mais comuns so: o uso indevido das
palavras; o medo; a pressuposi¢do da compreensao da mensagem; a sobrecarga de informacoes; a
falta de capacidade, de concentrago e aten¢io; e o nao saber ouvir.

Fisher et al. (2005) apontam trés barreiras para uma comunicagio eficaz:

1. Achamos que nao hd necessidade de conversar

Talvez a explicagdo mais importante para a falta de comunica¢do em um relacionamento
seja o pressuposto generalizado de que ndo hd motivo para discutir a questdo. Isso pode ser levado
pelos seguintes motivos:

= Nao ocorre conversar com o outro sobre o assunto.

= A sua atengio estd voltada para a questdo em si.

= Vocé achava que sabia qual era a decisio correta.

= Vocé achava que sabia o que o outro lado diria.

= Em dltima anilise, vocé achava que teria de tomar a decisdo sozinho.

2. Comunicamos em um s6 sentido: apenas “informamos” aos outros

Para ser eficaz, a comunicagio precisa caminhar nos dois sentidos: transmissio e recepgao.
Ouvir é fundamental. Algumas pessoas falam tanto que o outro lado desiste de ouvir. Parar de
ouvir é uma maneira de adaptar-se a uma pessoa que fala muito. Para que ouvir? Nao hd
intercimbio. Construir um relacionamento com alguém assim ¢ tao dificil quanto construir um
relacionamento com um alto-falante.

Se ambos os parceiros falam, mas um ignora o outro, a comunicagio continua processando-
se em um s6 sentido. Ao comunicarmos pela mera transmissao das nossas opiniées, eliminamos a
chance de aprender o que ndo sabemos e, sem querer, dissuadimos o outro de contribuir para

encontrar uma solu¢io. Além disso, reduzimos o seu compromisso com qualquer solugao.

3. Enviamos mensagens desconexas

As palavras devem ser coerentes nio sé entre si, mas com as a¢des que as acompanham. As
mensagens desconexas se destroem mutuamente ¢ impedem o estabelecimento de uma
comunicagio eficaz.

A pessoa que diz uma coisa da boca para fora, mas nao age de acordo com o que afirma
acreditar, nio nos deixa a vontade. Certas pessoas conseguem ignorar uma ou outra mensagem,
mas a maioria fica perturbada com o conflito: alguma coisa no soa bem.

O envio de mensagens desconexas é comum por trés motivos:

a) Objetivos conflitantes — Como os interesses em curto e longo prazo normalmente
divergem, uma mensagem explicita enviada para favorecer um grupo de interesses pode
conter mensagens implicitas que entram em choque com o outro grupo. Os interesses
em longo prazo sio abafados pelos objetivos em curto prazo, que parecem, no

momento, mais urgentes.
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b) Puablico variado — E comum as pessoas desejarem dizer coisas diferentes a publicos
diferentes, por motivos perfeitamente legitimos. Para lidar sem problemas com cada um
deles, devemos escolher as palavras com muito cuidado.

c) Emocgoes conflitantes — A ansiedade ou o medo de contrariar o outro pode levar a
pessoa a dar voltas em torno do assunto, evitando comunicar-se com clareza, de uma

maneira mais facilmente entendida. Essa abordagem indireta pode causar problemas.

As emogoes desempenham um papel da maior importincia na determinagio nao s6 do que
dizemos e de como dizemos, mas também do que ouvimos. Se estamos contrariados, zangados ou
amedrontados, interpretamos as mensagens dos outros a luz do nosso estado emocional.

A frase “Falarei com o seu chefe amanha” pode ser interpretada como uma ameaga. Um
momento de siléncio pode parecer altamente suspeito. Se o outro deixa de telefonar de volta, isso

pode ser entendido como uma rejeigao pessoal.

Comunicacao verbal

“Se vocé falar com um homem numa linguagem que ele compreende,
isso entra na cabeca dele. Se vocé falar com ele em sua prépria linguagem,
vocé atinge seu coragio.”

Nelson Mandela

Olhe para as seguintes palavras:

Bananas VOomito

Segundo Kahneman (2012), essas palavras geram imagens e memorias desagraddveis. O seu
rosto pode ter-se contorcido esbogando uma expressao de nojo, vocé pode ter-se afastado desse
texto, a frequéncia dos seus batimentos cardiacos pode ter aumentado. Em suma, vocé reagiu a
palavra causadora de nojo como reagiria a um evento real.

Esse processo ¢ chamado de ativagdo associativa: ideias e sensagoes foram evocadas por uma
palavra. Palavras evocam lembrangas, que evocam emogoes, que evocam expressoes faciais e outras
reacoes. Por esse motivo, a comunicagao verbal do negociador deve ser estruturada de forma a

evitar sentimentos e reagoes negativas.
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Avalie o didlogo abaixo entre um diretor (D) e um gerente (G):

D: Bem-vindo a minha sala. Como vai?
G: Tudo indo. E o senhor?
D: Tudo bem!

G: Sei que o senhor nao tem muito tempo. O assunto ndo é muito agradavel, mas vou direto ao
ponto.

D: Parece que vocé precisa de mais um funcionario na sua equipe, correto?

G: Isso mesmo. Temos um grande problema. Ndo estamos suportando mais. Sei que a empresa
tem um grande controle e restri¢des para novas contratac8es este ano, e todas as geréncias
trabalham acima do limite das suas capacidades, mas minha equipe estd, realmente, no limite.
Ndo da mais.

D: Entendo.

G: E um risco muito grande. A nossa equipe lida com assuntos estratégicos da empresa. Uma
sobrecarga de trabalho por muito tempo pode gerar erros com grandes consequéncias,
inclusive financeiras.

D: Como estd a motiva¢do da equipe hoje?

G: Estou mantendo como posso. O problema é que as horas extras constantes deixam a equipe
cansada e desatenta. Eu sei que é dificil ir contra a diretriz de contrata¢do da empresa, mas nao
podemos deixar a situagdo piorar. Vocé pode ficar tranquilo. Se vocé permitir essa contratacdo, os
gerentes de outras areas entenderdo a sua posicao estratégica e ndo exigirao reforcos também.

Dica: procure facilitar a decisao do outro. Em vez de apresentar um problema, ofereca

solugoes a serem escolhidas.
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Avalie a apresentagao abaixo de um gerente de marketing de uma rede de supermercados

para os seus fornecedores:

Boa tarde, meus amigos fornecedores. O meu nome é Carlos e tenho uma oportunidade de
promover, ainda mais, a marca de vocés.

Como gerente de marketing, estou promovendo, na nossa rede de supermercados, shows
festivos que comemorardo o inicio de mais um ano. Esses shows contardo com artistas de
primeira linha e acontecerdo em regifes mais carentes do nosso estado, tendo como publico
alvo as classes C e D. Esse grupo de pessoas, apesar de ndo ter acesso a eventos culturais,
representa a maior parcela das nossas vendas.

Para que esses shows acontecam com a qualidade desejada, precisamos contar com o
patrocinio de vocés. Esses eventos acontecerdo em favelas ja pacificadas. Os patrocinadores
terdo as suas marcas divulgadas em folders, banners e anuncios na TV. Podendo até serem
distribuidos brindes institucionais.

Vocés ndo precisam preocupar-se com a exposicdo da marca das suas empresas em situacdes
de desordem e violéncia, pois, dentro do nosso planejamento, a seguranca sera reforcada.

Serdo grandes eventos! Conto com o apoio de vocés!

Dica: a ativagdo associativa pode levar os ouvintes a uma sensa¢io de ameaca de desordem e
violéncia no evento. Busque palavras que geram sensagoes positivas e evite as que levam a

sentimentos ou memdorias negativas.
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Evite as ameagas. Que tal trocar as sentencas abaixo por alternativas mais agraddveis

para o ouvinte?

“Vocé estad com problema?”

Alternativa: “Como posso te ajudar?”

“O que diz ndo faz sentido”

Alternativa: “Poderia dar um exemplo”

“Eu ndo posso..."

Alternativa: “Desta outra forma resolveria a situacao?”

“Vocé estd me enrolando”

Alternativa: “Eu estou confuso”

“Vocé ndo fez o que combinou”

Alternativa: “Sinto-me desapontado”

"océ estd errado”

Alternativa: “Ndo entendo o seu ponto de vista”

Tente responder mentalmente as perguntas abaixo sem usar palavras negativas como: nio,
nunca, jamais, de jeito nenhum e sin6nimos. Seja assertivo com as suas respostas. O objetivo nao
é enrolar o outro ou adiar uma decisdo. Seja claro quando a sua resposta for negativa, apenas nao
utilize as palavras negativas. Siga o exemplo abaixo:

1. Vocé aceitaria uma oferta de emprego para trabalhar durante trés anos, recebendo R$ 3
milhdes anuais, com a condi¢io de somente poder ver o seu conjuge uma vez a cada seis meses?

Sugestdo de resposta: Aceitaria caso pudéssemos nos ver a cada més.

2. Vocé deixaria a sua filha passar uma semana na casa de um miliondrio por R$ 1 milhao?

Sugestao de resposta: Aceitaria caso eu fosse junto.
3. Vocé emprestaria todas as suas reservas para um grande amigo que pretende abrir um

negécio arriscado?

Sugestao de resposta: Os meus investimentos sao s6lidos e conservadores.
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Viu como ¢ possivel evitar o NAO mesmo negando as afirmativas? Perceba que o NAO

ficou claro nas situagdes acima, mesmo sem utilizar a palavra NAO. Agora, ¢ a sua vez:

4.

10.

11.

12.
13.

14.

15.

16.

17.
18.

19.

20.
21.

22.

Vocé aceitaria o convite do seu melhor amigo para assaltar um banco, na certeza de que
vocés ndo seriam pegos pela policia?

Vocé aceitaria trocar de sexo?

Se encontrasse o génio da limpada, vocé abriria mao dos seus trés pedidos?

Se fosse condenado 4 morte, sendo inocente, mas tivesse condigbes de mostrar por
meio de uma farsa a culpa de outro inocente, para se livrar da pena, vocé o faria?

Se descobrisse que o seu melhor amigo, que estd para ser eleito Presidente da
Republica, estd envolvido em diversas falcatruas, vocé denunciaria? Vocé votaria nele?
Se fosse convidado para um casamento de um amigo de infincia que nao vé hd tempo e
descobrisse que voce jd teve um caso com o futuro conjuge, vocé contaria ao seu amigo?
Se estivesse preso por um crime que nio cometeu e tivesse oportunidade de fugir, vocé
o faria?

Se fosse vendedor de uma loja de roupas e uma cliente lhe perguntasse como ficou o
vestido que acabara de experimentar, sabendo que é o vestido mais caro da loja e nao
ficou bom na cliente, vocé recomendaria outro?

Se ganhasse um beijo de um desconhecido na rua, vocé contaria para o seu conjuge?

Se descobrisse que um tio que morreu deixou R$ 1 milhdo em um cofre, junto com
uma carta, pedindo que o dinheiro fosse entregue a uma institui¢ao de caridade, sendo
que vocé estd atolado em dividas e ninguém mais sabe da existéncia desse documento,
vocé doaria?

Vocé daria dinheiro a um garoto na rua, que, no dia anterior, foi visto por vocé
assaltando uma senhora?

Se, em uma entrevista de emprego, vocé percebesse que o seu futuro chefe tem bafo,
vocé lhe diria?

Se vocé e o seu codnjuge estivessem tentando engravidar hd cinco anos e nio
conseguissem, e um recém-nascido fosse deixado a sua porta, vocé ficaria com ele?

Em um restaurante, vocé percebe um fio de cabelo na comida. Vocé continua comendo?
Se vocé fosse demitido por conta de um erro que um amigo do trabalho cometeu, vocé
denunciaria?

Vocé ¢é drbitro da final de campeonato de futebol, e o time para o qual torce é um dos
finalistas. Se tivesse a chance de favorecer o seu time, vocé o faria?

Se um politico lhe oferecesse R$ 20.000,00 para comprar o seu voto, vocé aceitaria?

Se fosse policial rodovidrio e flagrasse um motorista embriagado atropelando uma
pessoa, aceitaria suborno para nao registrar o ocorrido?

E véspera de Natal, vocé estd h4 15 minutos tentando estacionar o carro no shopping e

acha uma vaga para deficiente livre. Vocé estacionaria?
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Como foi? Algumas perguntas foram engragadas. Outras poderiam deixar-lhe em uma
situagao embaragosa. Percebeu que o inicio foi mais dificil, mas que no final as dificuldades foram
diminuindo? Caso fizesse o exercicio novamente, seria muito mais facil, concorda?

Enquanto respondia as questoes vocé estava focado e consciente da sua comunicagao verbal,
mesmo que mentalmente. Em pouco tempo, pdde verificar como ficou mais ficil. Se com um
pequeno treinamento, percebeu a diferenga, imagina como poderia melhorar caso, em alguns
momentos do seu dia, vocé se preocupasse com a sua linguagem verbal.

Quanto mais tempo de treino, mais natural e rdpida ficard a sua forma de responder
negativamente utilizando palavras positivas. Nas negociagoes, é normal que tenhamos de negar
aquilo que nio ¢é interessante. E também verdade que as palavras negativas implicam uma ativacio
associativa negativa, causando uma sensac¢do ruim na contraparte. Sendo assim, se pudermos
treinar para negar sem utilizar palavras negativas, a percepgao da contraparte durante uma
negocia¢io pode ficar muito mais agradavel!

No pardgrafo acima, utilizei um artificio da comunicacio verbal chamado Yes Set, ou sim
repetido. O yes set é quando o negociador utiliza afirmagdes ou questionamentos que ele tem
certeza de que a contraparte concordard, ou responderd de maneira positiva. Quando bem feito,
as partes parecem estar de acordo, ser aliadas ou pensar da mesma forma. Isso funciona bem
porque os semelhantes se atraem. Quando chega o ponto de a contraparte achar impossivel
discordar, ¢ a hora de fazer a sugestdao. Uma vez que a confianga e o rapport sio estabelecidos, é
hora de iniciar o direcionamento, a orienta¢io ou a sugestaio (MOINE; HERD, 1988).

Releia o pardgrafo logo apés as perguntas. Perceba que é possivel que tenha concordado
com todas as afirmagoes ou questionamentos. As frases iniciais ndo oferecem nenhuma nova
informagdo, além disso, ajustam-se a contraparte, sio generalizadas e, indubitavelmente,
verdadeiras. Perceba também que a tltima frase é um direcionamento, uma sugestao que treina o
seu controle verbal em situagbes do cotidiano. Essa formulagio é muito mais efetiva que um
simples pedido de treino da comunicagao verbal.

A conexdo entra as afirmagoes e as suas sugestoes necessitam de palavras que conectam as
ideias, os articuladores mentais. Articuladores como ¢, ou e mas sio mais fracos, enquanto como,

enquanto, durante, desde, causa e requer sio mais fortes e afirmam com mais intensidade a conexao

necessdria entre dois eventos (MOINE; HERD, 1988). No exemplo: “Estamos aqui, sentados,
negociando um contrato enguanto a produtividade da empresa poderia ser aumentada”. A
primeira afirmagio é Gbvia e verdadeira, e a articulagio enguanto faz a outra parte pensar sobre a
produtividade da empresa.

Dicas segundo Moine e Herd (1988) para uso do Yes Sez: quando a contraparte enviar sinais
de concordincia, comece a orientd-la para novas dreas de debate. Quando encontrar resisténcia,

volte até o ponto onde estavam de acordo.
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Outra 6tima arma na comunicagao verbal sdo as histérias e metéforas. Elas chamam atencio
da contraparte, que se envolve e quer saber o final, simplificam o entendimento, atingem a
emo¢ao e sio ficeis de serem lembradas (MOINE; HERD, 1988). Contar histérias, ou story
telling, tem sido muito utilizado em apresentacoes e treinamentos. Um étimo exemplo sio os
TED talks. Eles envolvem os ouvintes emocionalmente e facilitam uma reflexao ou até mesmo

nova forma de pensar.

Comunicacao nao verbal

“Nas unhas de um homem, nas mangas do seu paletd, nos seus sapatos,
nos joelhos da cal¢a, nos calos do seu polegar e do seu indicador, na sua
expressao, nos punhos da sua camisa, nos seus movimentos, em cada um

desses tragos a ocupagio de um homem se revela. E o suficiente para

esclarecer, em qualquer circunstincia, o investigador competente.”

Sir Sherlock Holmes

Caso queira saber se pode acreditar em alguém, qual impressao estd causando, se alguém
realmente apoia a sua ideia, se a contraparte estd frustrada ou irritada, as respostas estao diante dos
seus olhos! Sinais silenciosos da comunicagao nao verbal tendem a revelar emogoes ocultas.

A comunicagdo ¢é essencial para a sobrevivéncia e convivéncia em sociedade. Do olhar a
escrita, ambas formas silenciosas, a comunica¢cio evoluiu em meios de transmissio e de
interpreta¢do. O ser humano sempre buscou conhecer os seus semelhantes por intermédio das
formas de comunicagio, seja falada, gestual ou simbdlica, e nem por isso nos entendemos melhor.

O que as pessoas dizem nem sempre corresponde ao que estio sentindo ou pensando. Nés
também observamos nas outras pessoas aspectos nio verbais, antes de ouvir o que estao dizendo.
Muitas vezes, formamos as nossas impressoes com base nisso, mesmo antes de o outro abrir a
boca. Isso porque os nossos ancestrais tomavam decisdes de sobrevivéncia baseados
exclusivamente em informagoes visuais que captavam dos outros (GOMAN, 2010).

As emocgoes das pessoas raramente sio postas em palavras. A chave para intuir os
sentimentos dos outros estd na capacidade de interpretar canais nao verbais: tom de voz, gestos,
expressdo facial e coisas assim (GOLEMAN, 1995).

Assim como o modo da mente racional ¢ a palavra, o das emog6es é nio verbal. Na verdade,
quando as palavras de alguém discordam do que ¢ transmitido no seu tom de voz, gestos ou
outros canais nao verbais, a verdade emocional estd mais no como ele diz alguma coisa do que no
que ele diz. As aptidées que nos fazem perceber esses sinais, bem ou mal, s3o, na maioria das
vezes, tacitamente aprendidas. O processo de receber e decodificar a comunicagio nio verbal

acontece naturalmente de maneira inconsciente (GOMAN, 2010).
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Negociadores eficientes sabem ler nas entrelinhas o que as pessoas estao dizendo, e isso lhes

permite saber a hora de avancgar ou recuar, confiar ou buscar mais informagoes, ceder ou pedir.

Mesmo a percepgao nio verbal sendo intuitiva, vocé pode melhorar a sua capacidade de leitura.

Goman (2010) indica os “Cinco Cs” da percepgao:

a)

b)

Contexto: para entender a comunicagdo nao verbal, é necessirio entender as
circunstincias sob as quais ela ocorreu. O ambiente, o hordrio do dia, a contraparte e
outros elementos podem influenciar na comunicagio nao verbal. Ex.: estar de braco
cruzado pode ser frio caso o ambiente esteja em baixa temperatura.

Conjunto: um unico gesto pode ter vérios significados ou nio significar nada. No
entanto, vdrios sinais nio verbais com significados semelhantes reforcam o seu
significado. Ex.: se uma pessoa mantém contato visual com vocé, esboga uma postura
aberta, acena a cabega em sentido afirmativo e acompanha as suas expressoes faciais, os
vérios sinais indicam interesse e atencao.

Congruéncia: quando pensamentos e palavras estdo em sintonia, vocé percebe isso se
confirmar na linguagem corporal. Gestos e expressoes ficam alinhados com as palavras.
A incongruéncia é um sinal nao tanto de dissimulagio intencional, mas de conflito
interno. Imagina que ao encontrar uma amiga querida no dia do aniversdrio dela. Vocé
percebe que ela caprichou no visual. Na verdade, caprichou até demais. Estd parecendo
uma 4rvore de Natal! Talvez vocé queira deixd-la feliz elogiando o seu look. A sua voz vai
dizer que ela estd muito bonita, porém o seu corpo vai denuncid-lo emitindo algum
sinal de desaprovagao. Isso ¢ incongruéncia! Espero que ela nao perceba!

Consisténcia: vocé precisa conhecer o padrio de comportamento de uma pessoa sob
condigoes de relaxamento para que possa compard-lo as expressdes e aos gestos que
surgem quando a pessoa estd estressada. Perceba o beneficio de conhecer a sua
contraparte, €, caso nao a conheca, crie um clima ameno no inicio da negociagao. No
inicio da negociagdo, durante a preliminar, vocé e a contraparte conversam sobre férias,
viagens e lazer. Vocé pode mapear o padrio de comunicagio dessa pessoa em um
momento de relaxamento. Durante a negociagao, vocé pode perceber que, quando
tratarem de algum assunto critico, a postura dessa pessoa vai modificar. Esta mudanga
de padrao é congruente para a sua avaliagio.

Cultura: quanto mais vocé sabe sobre a formagio de uma pessoa, os seus hobbies e
interesses, melhor consegue compreender por que certos gestos ou posturas sao parte do

seu repertdrio pessoal e por que o desvio desses padroes ¢ significante.

A comunicagio pode ser manipulada. Quantas vezes, em um contexto social, vocé precisou

manipular as suas expressoes e os seus gestos? Por exemplo, ao receber um presente que nio

gostou de alguém querido, vocé precisou fingir que adorou. Os indicios da comunicagao nio

verbal podem ser manipulados, alguns sao mais fdceis, outros mais dificeis de esconder.
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Temos muito mais controle sobre os musculos corporais e as palavras do que sobre os
nossos musculos faciais, por isso as microexpressoes faciais sao um excelente indicio de emogoes.
Imagine-se dirigindo e, de repente, outro carro aparece, em alta velocidade, prestes a colidir com
o seu. Em um instante, antes de ter tempo para pensar, a expressio de medo vai estar no seu
rosto: sobrancelhas levantadas e unidas, olhos arregalados, boca esticada para trds em direcao as
orelhas; o seu coragao acelera, vocé comega a transpirar, e o sangue corre para os grandes musculos
das pernas (EKMAN, 2011).

Ekman (2011) mapeou as microexpressoes faciais universalmente reconhecidas das seis
emocoes: alegria, tristeza, surpresa, medo, desprezo e raiva. A microexpressio em si nao diz o que
a pessoa pensa, isso deve ser determinado pelo contexto e, muitas vezes, exige questionamento
adicional. Elas duram de 1/12 a 1/5 de segundo.

Espelhamento

Vocé jd observou a postura de casais em um restaurante ou bar e tentou identificar aqueles que
estao realmente apaixonados? Casais apaixonados fazem, intuitivamente, o acompanhamento da
linguagem corporal dos seus companheiros (MOINE; HERD, 1988). Quando hd empatia entre duas
pessoas, a comunicagio parece fluir, os seus corpos e as suas palavras estario em sintonia, como o
engajamento entre duas pessoas em uma danga (O’'CONNOR; SEYMOUR, 1995).

O espelhamento, ou sintonia limbica, ¢é intuitivo, no entanto, podemos fazé-lo
conscientemente para encantar a contraparte em uma negociagio. Pessoas bem-sucedidas
conseguem criar essa empatia, que ¢ a base da confianca (O’CONNOR; SEYMOUR, 1995). O
espelhamento consciente pode ser parte importante no desenvolvimento de relagoes comerciais,
pois cria uma percep¢io no outro de competéncia, amizade e simpatia (GOMAN, 2010).

Segundo Moine e Herd (1988), quando simulamos os gestos ¢ a postura da outra parte,
tornamos mais ficil a criagio de empatia e relacionamento com o outro. A contraparte confiard
mais em vocé e sentird que vocé a compreende e aceita. Ela se sentird mais & vontade com vocé.
De certo modo, vocé estard se colocando na posigao do outro.

O espelhamento, mesmo das linguagens corporais negativas, exercem um efeito positivo na
criacdo do rapport entre as partes. Depois do estabelecimento do clima de confianga, vocé poderd
conduzir a contraparte a uma postura positiva ¢ aberta. Pequenas alteragdes nas suas posturas
poderdo ser espelhadas pela contraparte apds a criagao do rapport (MOINE; HERD, 1988),
porque o espelhamento ¢é inconsciente. Quando o outro estiver envolvido com a sua
argumentagio, sem perceber, o corpo dele vai emitir sinais de concordéncia, espelhando o seu.

Muitos negociadores chegam a equiparar a sua respiragao com a da contraparte, de forma a
estabelecer uma afinidade inconsciente, um clima de concérdia e harmonia (MOINE; HERD,
1988). Falar no mesmo tom e ritmo de voz também ajuda a criar vinculos subliminares. A

respiragao ajuda a equiparar tom e ritmo de voz.
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ATENCAO: Nao ¢ necessdrio imitar o outro! Isso pode parecer falso e ter o efeito
contrdrio! Um bom espelhamento estabelece apenas semelhancas nas posturas e nos gestos. A

copia exagerada e evidente ¢ considerada ofensiva (O’CONNOR; SEYMOUR, 1995). Por isso, é

recomendado que treine antes de utilizar em uma negociagao.

Comportamento ético e confianca

“Assim como uma gota de veneno compromete um balde inteiro,
também a mentira, por menor que seja, estraga a nossa vida.”

Mahatma Gandhi

H4 uma grande diferenca entre tdticas e estratégias. Enquanto a estratégia possui foco em
longo prazo, as tticas buscam ganhos imediatos. Alguns negociadores fazem uso de tdticas para
conseguir ganhos maiores em negociagoes. Vale lembrar que uma boa negociagao deve equilibrar
os interesses de ganhos e de manutengio do relacionamento, isto é: ter objetivos claros que devem
ser alcancados no final da negociagao e, a0 mesmo tempo, entender que a outra parte também
deve beneficiar-se do acordo. Os ganhos mutuos devem ser explorados e priorizados para que o

relacionamento em longo prazo seja garantido e, assim, futuras negociagoes sejam possiveis.

Taticas de abordagem

O uso de tdticas pode ser uma armadilha em uma negociagio. Os resultados em curto prazo
podem ser muito tentadores. Ao mesmo tempo, em longo prazo, podem ser desastrosos. A
descoberta pela contraparte do uso de uma tdtica, ou, até mesmo, a desconfianga de que ela tenha
sido utilizada, leva & quebra de confianca entre as partes. Aprendendo a identificd-las, podermos
identificd-las e ser capazes de neutralizd-las ou contra ataci-las.

Veja a seguir, com base em Stark (1999), tdticas comumente utilizadas em negociagoes:

Tatica da concorréncia

A concorréncia pode forgar alguém a ceder além do planejado.

Como reagir: defender o seu preco com base na qualidade do produto ou servigo prestado.
Por exemplo, pedindo ao cliente para verificar se o escopo e a qualidade do produto ou servigo
apresentado sio compativeis com os da concorréncia. Além disso, refor¢ando a reputacio da sua

empresa na prestagao daquilo que estd sento negociado.
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Tatica da perplexidade

A contraparte se manifesta com um semblante aborrecido ou uma afirmagao de descrédito
quando é mencionado o prego ou as condi¢des do contrato.

Como reagir: ndo fazer concessoes até ter um entendimento seguro acerca do motivo da
perplexidade. Pode ser apenas um desentendimento quanto ao seu escopo. Quando alguém se
mostrar perplexo ao prego apresentado, deve-se procurar identificar o motivo da perplexidade.
Depois, esclarecer o seu escopo, valorizar a sua equipe e a reputagio da sua empresa ou mostrar a

qualidade superior do seu produto ou servico.

Tatica das pequenas concessdes

Grandes concessoes sdo feitas com menor resisténcia se forem divididas em pequenas
concessoes. Pequenas e sucessivas mudangas de escopo podem tornar-se uma grande mudanga no
que estd sendo negociado, tendo alto impacto em outras varidveis, porém esse fato pode passar
despercebido quando as concessoes sao feitas a partir de pequenas solicitagoes de mudangas.

Como reagir: a) Expor a tdtica utilizada. De maneira sutil! Mostrar o total das concessoes
que jd foram feitas; b) Reagir com a mesma tdtica, pedindo também pequenas concessdes em
troca. Estas concessdes podem nao ser apenas em aumento do prego, por exemplo: uso de
instalagdes do cliente, disponibilizagdo de recursos, aumento de prazos, etc. Utilize a matriz de

concessoes (item 4.2.2.3 desta apostila) para ajudar nessa resposta.

Tatica da hierarquia

Neste caso, a contraparte precisa da aprovagio de um superior para o fechamento do
acordo. A falta da ultima palavra na negociagio pode permitir uma nova oportunidade de
barganha apés o fechamento do acordo.

Como reagir: a melhor forma de reagir é nio permitir que a outra parte utilize esta tdtica.
Deve-se perguntar a outra parte, bem no inicio da negociaco, se é ela quem toma a decisio final.
Caso nio seja, pedir para conhecer a pessoa que dard a dltima palavra. Cuidado para a contraparte

nio se sentir desmerecida.

Tatica do limite orcamentario

A contraparte, apds toda negociagio acerca do objeto a ser contratado, alega que possui um
limite de orcamento disponivel para executi-lo.
Como reagir: a) Reforcar a qualidade do seu projeto; b) Rever o seu planejamento,

alterando outros parimetros como prazos, escopo e qualidade.
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Tatica da falsa retirada

A contraparte ndo deseja ir ao extremo de finalizar a negociagio, mas deseja dar a impressio
de que estd disposta a tal ato.

Como reagir: sempre focando os seus interesses e escolhendo uma das alternativas a seguir:
a) abandonar a negociacdo; b) tentar dividir a diferenca; ¢) ceder & questao visando a algum

beneficio em troca.

Tatica do peixe morto

A contraparte coloca na mesa de negociagio algo que nao espera conseguir e que, de
antemao, sabe que serd recusada, por tratar-se de algo muito ruim. Mesmo que nio se importe
muito com o ponto discutido, a contraparte se oferece para desistir do assunto, mas considerando
isso como uma grande concesso pela qual deseja algo em troca.

Como reagir: a) Dizer que ultrapassa os limites; b) Usar a falsa retirada; ¢) Abandonar a

negocia¢io; d) Fazer uma concessao condicionada.

Tatica do cachorrinho

O negociador deixa a sua contraparte manusear o que estd sendo negociado, antes da
discussdo do acordo. O nome deve-se as lojas de animais de estimagio, que permitem que se
brinque com os animais. Depois de encantado com aquele cachorrinho, uma pessoa pode ficar
incapacitada de buscar um melhor acordo.

Como reagir: a tdtica do cachorrinho é tdo poderosa que a tinica reagio eficaz é abandonar a
negociacio. Se ainda quiser continuar a negociagio, uma boa opgio pode ser sair da jogada e

autorizar que uma terceira parte prossiga com a negociagao.

Tatica do blefe

A contraparte fornece informagoes esperando que nao haja possibilidade ou interesse pela
sua verificagdo. Por exemplo, a proposta mais atraente de um concorrente, um comentdrio de
uma pessoa da equipe, a opiniao de um superior, etc.

Como reagir: a) Atrasar a resposta, ganhando tempo para verificar ou, pelo menos,

demonstrar que poderd verificar; b) Expor fatos e estatisticas; ¢) Abandonar a negociagao.
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Tatica do bom e do mau sujeito

A contraparte age com dois interlocutores: um bom e um mau. Um se passa por amigo,
muito interessado no fechamento do acordo. No entanto, a cada evolugao, o bom sujeito busca a
aprovagao final do mau sujeito sobre o acordo. Naturalmente, o mau sujeito exige novas
concessoes para fechar o acordo.

Como reagir: a) Desmascarar a técnica. De maneira sutil, claro! Sem acusar! Apenas
trazendo o mawu sujeito para a mesa de negociagdo; b) Utilizar a mesma técnica, também

dependendo da aprovagio de um terceiro.

Negociacdo baseada em principios, consenso e
relacionamentos

<« A ~ . .
Se vocé ndo pode fazer grandes coisas, faga pequenas coisas de uma
grande maneira.”

Napoleon Hill

Fisher et al. (2005) apresentam o método da negociagio baseada em principios ou negociagio
dos méritos. Esse método é fundamentado em quatro passos: pessoas, interesses, opgoes e critérios,

vistos a seguir.

Pessoas: separe as pessoas do problema

Antes de qualquer coisa, negociadores sio pessoas. Como ¢ dificil lidar com sentimentos,
percepgoes, culturas, crengas e valores diferentes dos nossos!

Conforme visto no item 1.7 desta apostila, é preciso focar os dois principais interesses
envolvidos em uma negociagio: ganho e relacionamento. O relacionamento continuo entre
negociadores auxilia nas relagdes e negociagdes futuras. Focar a resolugao do problema substantivo
a0 mesmo tempo que mantém uma boa relagio com a contraparte pode ser um bom caminho
para um bom acordo.

Para lidar com problemas psicoldgicos, use técnicas psicolégicas. Por exemplo, em caso de
percepcoes diferentes ou mal-entendidos entre as partes, procure esclarecé-los aprimorando a
comunica¢io. Lembre-se de que vocé também possui frustragoes, raiva e outros sentimentos que

precisam ser entendidos e tratados.

W FGV 55



Interesses: concentre-se nos interesses, Ndo nas posi¢cdes

Interesses sao os seus reais motivos da negociagio. Enquanto as posi¢oes sio as formas de
alcancar esses interesses, 0 “como” chegar l4. Para um interesse, pode haver vérias posigoes.

Para entender as posicoes por trds dos interesses, pergunte “por que” e “por que nao”
(FISHER et al., 2005). E importante que o negociador entenda os motivos das posi¢ées da
contraparte, e, para isso, deve-se colocar no lugar do outro e, assim, entender os seus reais motivos
ou obstéculos. E comum que os negociadores tenham interesses multiplos. Identifique esses
interesses antes de supor que os interesses de outros negociadores sao incompativeis com os seus.

As posigoes tendem a ser concretas e explicitas, enquanto os interesses podem ser nio
expressos e intangiveis. As pessoas, normalmente, tém medo de expor os seus reais interesses. Para

que isso acontega ¢ preciso muita escuta ativa e confianga entre as partes.

Opcdes: crie variedade de possibilidades antes de decidir o que fazer

Segundo Fisher et al. (2005), hd quatro obstdculos fundamentais que inibem a inven¢ao de
uma multiplicidade de opgoes: 1) o julgamento prematuro; 2) a busca por resposta unica; 3) a
pressuposi¢ao de um bolo fixo; e 4) pensar que “resolver o problema deles é um problema deles”.

Uma boa forma de ativar a criatividade durante uma negociacao ¢ basear-se no modelo das
reunides de brainstorming, separando o momento da criacdo de alternativas do momento da
decisao. Quando o momento da criatividade ¢ isento de julgamentos, boas op¢des podem surgir.

Importante neste momento é doutrinar a contraparte para obter bons resultados. Lembre-
se de que nem todos conhecem o processo negocial e que poucos estio acostumados a essa
técnica. Deixe bem clara a distingao entre o momento de criacio e o momento de tomada de
decisdo. E comum que a outra parte queria decidir logo ou que reaja de forma negativa logo a
primeira ideia exposta. Por isso, explique o processo de criar ideias e, depois, tomar decisoes

quantas vezes forem necessdrias.

Critérios: insista que o resultado tenha algum padrao objetivo

Os critérios objetivos sio padroes ou procedimentos utilizados como critérios de decisao
baseados, nao na vontade das partes, mas em principios imparciais que permitirdo a discussio do
problema e de possiveis solugoes.

De acordo com Fisher et al. (2005), os padrées justos podem ser: valor de mercado, um
precedente, uma opinido cientifica, padrées profissionais, tratamento igualitirio, padroes morais,
tradigao, etc. Enquanto procedimentos justos podem ser a antiga maneira de repartir um bolo
entre duas criangas: um divide, e o outro escolhe com qual parte vai ficar. Isto é, as partes definem

o que acreditam ser um acerto justo e, depois, os seus respectivos papéis nesse acordo.
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Os padroes de decisdes baseados em imparcialidade, eficiéncia ou mérito cientifico
sinalizam maior probabilidade de apresentarem uma decisao sensata e justa para as partes
envolvidas (FISHER et al. 2005).

Fisher et al. (2005) sugerem que esses quatro passos para uma negociagio baseada em
principios devem servir de fundamento para todo o processo negocial, passando pela anilise, pelo
planejamento e pela discussao. Na andlise, deve ser feito um diagndstico da situacio e reflexio
sobre esta. Devem ser consideradas percepgoes individuais, questdes pessoais, emogoes envolvidas
e ruidos na comunicagio. As opgdes para solugoes j4 explicitadas devem ser identificadas.

Durante o planejamento, é preciso analisar quais sio os reais interesses, o nivel de
importincia de cada um deles e quais sao as solu¢oes que podem ser levadas a discussao e os
critérios para decisdo. No momento da discussao, as diferengas de percepgoes e sentimentos
devem ser reconhecidas e abordadas para que cada uma das partes compreenda a outra. Depois,

ambos poderao crias as opgoes de ganhos mutuos.

Tensao e controle emocional

“S6 hd um canto do universo que vocé pode ter certeza de aperfeicoar, e é

vocé mesmo.”

Aldous Huxley

Em negociagoes altamente emocionais, é natural que as partes tenham como objetivo a
disputa em vez da resolugio do problema e a elabora¢ao em conjunto de uma solugao. Nesse caso,
as emogoes de medo e raiva levam negociadores a fazerem ameagas ou se sentirem ameacados,
transformando questées tangiveis em intangiveis e diminuindo os niveis de confianga e parceria
necessdrios para um bom acordo.

Fisher et al. (2005) sugerem algumas a¢oes para diminuir a tensao das discussoes:

= Reconhega e compreenda as emogdes do outro quanto as suas — Lembre-se de que

vocé também tem sentimentos pessoais como medos, esperangas, ressentimentos ou
raiva. Faga uma autoandlise. O que estd produzindo essas emog¢oes? Haverd problemas
pessoais interferindo na discussdo? Avalie também as emogoes da outra parte. Tente
colocar-se no lugar do outro e identificar a possivel causa desse mal-estar.

= Explicite as emogoes e reconhega-lhes a legitimidade — Converse sobre as emocoes que

envolvem a questdo. Liberadas do fardo das emogdes nio expressadas, os negociadores
se sentirdo mais leves para buscar solugoes.

= Deixe que o outro lado desabafe — Uma maneira eficaz para lidar com as emogoes

negativas ¢ liberar esses sentimentos. Deixe a outra parte liberar as suas queixas sobre
vocé. Faga isso com o cuidado de controlar-se, sem reagir a ataques até que o outro

tenha falado tudo.
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= Naio reaja a explosdes emocionais — A liberagao das emogées pode ser arriscada. Uma

reacao também explosiva pode levar 4 raiva e a uma violenta discussao.

= Use gestos simbdlicos — Uma nota de solidariedade, uma visita, um aperto de maios,
g

um bombom, um abrago ou um singelo bilhete podem ser a porta de entrada para o

coracio de outra pessoa. “A desculpa é um dos investimentos menos dispendiosos e
¢

mais recompensadores que se pode fazer” (FISHER et al., 2005).

Compreendendo os conflitos

“S6 hd uma maneira de acabar com o mal: responder-lhe com o bem.”

Leén Tolstéi

O conflito ¢ necessdrio para manter uma organiza¢io competitiva no mercado, pois pode

gerar mudangas e resultados positivos. Uma boa gestao de conflitos deve equilibrar as necessidades

dos envolvidos.

Para entender o processo de conflito, a figura 5 ilustra as condigoes antecedentes, os

gatilhos do conflito e a geragdo de resultados.

condicdes
antecedentes

diferenciacdo dos
grupos

recursos
compartilhados

atividades
interdependentes
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Figura 5 - Processo de conflito

o processo de conflito

resultados

percepcdo da
incompatibilidade
—p> de objetivos

conflito

>
|

> percepcdo da
oportunidade de =
< interferéncia

-

resultado

Fonte: adaptado de Schmidt e Kocham (1972)
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Além da negociagao propriamente dita, a conciliagio e a mediagio também sao formas de
intervir em conflitos. O quadro 3 apresenta como identificar os conflitos reais, emocionais e

mistos e as formas de mediar esses tipos de conflitos dentro da organizagio.

Quadro 3 - Conflitos - causas e formas de intervencdes

_ identificacao intervencao

Envolvem divergéncias acerca Busca encontrar pontos comuns,
. de normas, prioridades, criar sistemas de recompensa,
causas reais .. . , -
recursos, papéis e relagdes reagrupar, estimular a rotagdo e
formais. separar as partes.

Busca influenciar, passo a passo, o
comportamento entre as partes,
visando desativar, confrontar,
colaborar e mediar.

Envolvem sentimentos
causas emocionais | negativos, como desconfianga,
medo, desprezo e rejei¢do.

Além das a¢bes acima, busca
estabelecer regras, organizar grupos
de trabalho, criar papéis de ligacao e
atribuir papéis integradores.

Envolvem tanto causas reais
causas mistas como emocionais em um
mesmo conflito.

Fonte: adaptado de Carvalhal et al. (2014)

Muitas das nossas negociagoes profissionais objetivam a resolu¢io de conflitos. Nesse
sentido, ¢ um grande diferencial para a carreira entender qual a melhor maneira de gerencid-los.

O conflito faz parte da dindmica de como as organizagdes gerenciam o equilibrio, mantendo-
as funcionando de forma eficaz. Primeiramente, as tensdes entre criatividades e limites precisam ser
equilibradas. As organizagdes contemporineas crescem e mantém os seus empregados produtivos
quando lhes permitem ter liberdade de expressar as suas experiéncias e de participar, o que estimula
a criatividade. H4 também uma necessidade de ordem — limites —, entio, a criatividade é
direcionada para que se atinjam os objetivos da organizagao (KELLETT; DALTON, 2001).

O mesmo vale para as organizagoes bem-sucedidas quando lidam com o mundo exterior. As
organizagdes devem buscar constantemente tanto mudar o ambiente como ser modificadas por
eles (KELLETT; DALTON, 2001).

Em nivel individual, devemos todos embarcar na mesma jornada: equilibrar a necessidade de
deixar uma marca no mundo ao nosso redor e a necessidade de nos ajustar a realidade que vivemos.
A esséncia da resolugio de conflitos envolve transformar essa jornada consciente, deliberada, que
comega com “ouvir’, prossegue até “aprender”, continua com “olhar” e, finalmente, termina em

“alavancar” uma colabora¢io, nova e criativa, com os nossos parceiros no conflito.
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“O que as vitérias tém de mal é que niao sio definitivas. O que as
q q q
derrotas tém de bom é que também nio sao definitivas.”

José Saramago

Comece entendendo o que nio é uma resolugio de conflito bem-sucedida. A maioria das
pessoas nio gosta de conflito e prefere que nao esteja presente nas nossas vidas. Por isso, somos
tentados a pacificar ou aplacar os conflitos. O que queremos é algum tipo de ajuste na situagio
atual para que se tenha paz. Esse é o tipo de resultado que vocé obtém em uma negociagio
quando uma parte fica furiosa. Se der certo uma vez, ela pode usar a manobra repetidamente. Por
que nao? Nés concordamos para comprar a paz.

Quando temos essa atitude, estamos realmente agindo para a “supressio”, e nao para a

sua resolucio.

A supressao do conflito leva a tolerdncia da maldade e & aceitagao da
injustica, o que em si é repressivo. O medo da mudanca, conflito e
oposicao, de lutar pelo que estd certo, de exigir o que é necessdrio, de
articular o que se acredita, seja nas familias, nas empresas ou nas

sociedades, leva a ruina da integridade e a destruicio dos valores

humanos (CLOKE; GOLDSMITH, 2001).

A resolucio satisfatéria do conflito tampouco ¢ apenas um acordo. O acordo, embora nio
ativamente comprometido em suprimir o conflito ou negar as suas causas subjacentes, busca
acabar com o mal-estar e impor — por meio da civilidade — uma paz superficial. O acordo estd
ligado a supressao por meio de um sistema que se autorreproduz. O acordo ¢, entao, uma forma
de supressdo; e a supressao, uma forma de acordo. Aqueles que optam pela supressao e pelo
acordo consideram o conflito um mal desnecessirio (CLOKE; GOLDSMITH, 2001).

Resolugio de um conflito também nio é conciliagao. Conciliagio é o osso que vocé joga
para os adversdrios zangados em uma disputa, fazendo com que o outro lado se desculpe ou
prometa nao mais se comportar de forma ofensiva ou fazendo um lado ou o outro tomar uma
medida unilateral com o objetivo de agradar o adversdrio (CLOKE; GOLDSMITH, 2001).

Em outras palavras, se a supressio do conflito é um cessar-fogo tempordrio uma vez que a
negociacio sobre orcamento termina, entio, a conciliagao é uma espécie de suborno para criar um
clima mais adequado para que se trabalhe junto pacificamente. A concilia¢ido pode ser um passo

adequado a se dar, mas nio ¢ a resolugao do conflito e nio deve ser confundido com isso.
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Finalmente, resolu¢ao nao ¢ “chegar a um meio-termo” — meramente dividir a diferenca
entre o seu pedido de verba e o de outro departamento. Meio-termo significa um dar e receber
mutuo. H4 dois grandes problemas no meio-termo. O primeiro ocorre quando nao se consegue
distinguir entre mediagao e capitulagao. O segundo ocorre quando as partes chegam a um meio-
termo sobre questoes de principio, o que ¢ defender um meio-termo satisfatério entre verdade e
mentira, liberdade, paz e guerra.

Como, entdo, podemos chegar a uma resolugio cooperativa de conflitos? A colaboragao
produz resultados que sdo inesperados, sinérgicos, transformacionais, Unicos, criativos e
surpreendentes. Para cada oposto, hd formas simples e complexas de combina¢io. Combinagoes
simples significam somar, tirar a média ou juntar duas partes até que se tornem uma sé. A
combinagio complexa significa colocar os opostos em uma tensdo criativa e multiplicd-los ou
recombind-los até que se tornem algo novo e diferente (CLOKE; GOLDSMITH, 2001).

Seguem algumas dicas para a resolugao de conflito:

* OQOuga cuidadosamente ambos os lados — A maijoria de nés procura minimizar o
conflito e o desconforto emocional decorrente dele. Achamos desagraddvel ouvir outros
pontos de vista porque estamos ansiosos por nos apegar a certeza do nosso. Porém, se
quisermos atingir uma mudanga na situagao que levou ao conflito em primeiro lugar, é
precisamente por ele que devemos comegar.

Cloke e Goldsmith (2001) destacam trés partes importantes do ato de ouvir
atentamente. Primeiro, o seu objetivo é aumentar o seu entendimento e entender a
cultura e o contexto do conflito. Descobrir o significado do conflito, tanto para si
préprio quanto para o seu adversdrio, nao leva simplesmente a um acordo, mas a uma
consciéncia, aceita¢io e resolugio cada vez maior das razdes subjacentes ao conflito.
Em seguida, chegar ao cerne da questao: ouvir ativa e abertamente, com empatia, e
entender o centro do conflito, para onde convergem todos os caminhos da resolugio e
transformacgio. Finalmente, no cerne do conflito, vocé precisa descobrir as emogdes
subjacentes: quando emogdes intensas vém a tona e sio comunicadas aberta e
diretamente a pessoas as quais elas estdo relacionadas, levantam-se barreiras invisiveis a

resolugio e a transformacio. E ai que estd o comego do relacionamento de colaboragio.

= Saiba as causas subjacentes do conflito — Uma vez que vocé tenha comegado a
entender os motivos de ambos os lados se comportarem de uma determinada forma
ouvindo cuidadosamente as posi¢oes declaradas e a linguagem por meio da qual essas
posicoes foram declaradas. Vocé precisa ir ao fundo das emogoes para saber o que as
torna fortes e duradouras. Quais sdo os temores subjacentes que fazem surgir todos os
obstdculos a uma solugao? O que estd por trds dessas pesquisas e desses grupos de foco
sobre os quais vocé estd sempre brigando com marketing? Pode ser que ambos estejam

frustrados pelos caprichos de um consumidor cada vez mais exigente?
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Quando esses sentimentos ficam claros, vocé pode comegar a separar o joio do trigo.
Como Cloke e Goldsmith (2001) sugerem: separe o que importa do que estd
atrapalhando. O caminho para a resolugdo e a transformacio nao estd na discussao de
quem estd certo, mas no dilogo. E fundamental aprender com os comportamentos
dificeis. Em cada conflito, nos deparamos com comportamentos dificeis que nos dao
oportunidades de melhorar as nossas habilidades e desenvolver a nossa capacidade de

empatia, paciéncia e perseveranga.

Busque formas criativas de percorrer o caminho até a resolug¢aio — Hd muitas
abordagens que podemos usar para resolver os nossos problemas, mas a maioria de nés
os trata como adversdrios ou inimigos que precisam ser derrotados ou controlados ao
invés de vé-los como oportunidades de aprender e melhorar. Enfrentamos problemas a

vida inteira, mas apenas raramente paramos para considerar como podemos melhorar a

forma de resolvé-los (CLOKE; GOLDSMITH, 2001).

Alavanque o entendimento que vocé conseguiu para agir — Depois de ter encontrado
solugdes brilhantes para os problemas intrativeis mencionados que acabou de
compreender, ainda tem de convencer ambas as partes a atuar sobre as suas solugdes.
Nesse caso, vocé precisa alavancar o entendimento e a confianca que estabeleceu para
convencer os participantes a deixar para trds o status quo e seguir adiante (CLOKE;

GOLDSMITH, 2001).

" FGV



MODULO Il - NEGOCIACAO: ASPECTOS
SUBSTANTIVOS

Neste médulo, reforcaremos, com mais detalhes, alguns conceitos ja abordados, como
objetivagao dos interesses da negociago, definicao de limites, riscos e contratos. Conforme
comentado no inicio da disciplina, a partir de agora, serdo mais exploradas leitura e tarefas, devido

ao tipo de conceitos abordados.

Aspectos substantivos tangiveis e intangiveis

As questdes substantivas sio: prazos, condicoes, precos, datas, niimeros, obrigagdes, etc.
Enquanto questdes de relacionamento sdo: equilibrio emocional, facilidade de comunicacio, grau
de confiabilidade, grau de competéncia, etc.

Embora tenhamos uma percep¢io de que todos os aspectos substantivos sejam tangiveis,
isto é, possam ser mensurados de maneira descritiva ou numérica, nem todos possuem essa
caracteristica. Os aspectos substantivos podem ser tangiveis ou intangiveis. Exemplos de aspectos
tangiveis sdo: precos, prazos, garantias, especificacoes técnicas e de qualidade. J4 os intangiveis
podem ser a confidencialidade, exclusividade, correlacio entre custo e valor, condicionantes
culturais, respeito a normas e tradigoes (CARVALHAL et al., 2014).

A defini¢ao dos seus objetivos para uma negociagao pode facilitar ou dificultar um acordo.
Facilita, pois permite a comunicagao mais clara com a contraparte. Por outro lado, quanto maior
o seu detalhe nesse planejamento, menor a flexibilidade durante a discussao.

Uma boa relagio de trabalho tende a facilitar um bom resultado na negociagio, e bons

resultados tornam a relagio ainda melhor. No entanto, nao se deve conceder com intuito de
melhorar a relagao (FISHER et al., 2005).



Perceba que, no exemplo do quadro 4, os interesses sao mais amplos e flexiveis para uma

negociagao. Eles sio os motivos, os porqués. Os objetos ja restringem um pouco o acordo, pois ja

determinam o que deve ser feito para o negociador atingir os seus interesses. Jd os objetivos,

respondem a perguntas como: como? Quanto? Onde? Quem?, e assim sdo bem mais especificos,

limitando o acordo em algumas situacoes. E possivel obter seguranga e ampliar o espago da

familia com uma reforma, como ¢ possivel capacitar a equipe com um treinamento interno.

Sendo assim, o negociador que foca objetivos pode restringir o acordo.

Interesse

“Por qué?”

Quadro 4 - Interesse, objeto e objetivo

Objetivo

“Como?” “Quanto?” “Onde?”
“Quem?”

Garantir mais seguranca.

Obter maior espaco.

Adquirir um novo imével.

Comprar um imével em
determinado bairro, por um
determinado valor.

Capacitar equipe.

Contratar empresa de

treinamento especializado.

Pagar até R$ 150mil para treinar
30 funcionarios.

Partilhar riscos e
recompensas de um
empreendimento.

Preservar autonomia.

Formar joint venture com
empresas do segmento.

Aportar 30% do capital.

Durar no méaximo 10 anos.

Fonte: adaptado de Carvalhal et al. (2014).

Custo, valor e poder

Quanto vale um carregador de celular no aeroporto quando a bateria do seu estd no final, o

seu embarque jd estd aberto e precisard chamar um carro por um aplicativo assim que chegar ao

seu destino?

A definicio de preco de oferta de um produto vai muito além de custo mais margem, pois é

influenciada também por varidveis como: oportunidade, pressio do tempo, beneficio percebido,

condigbes de pagamento, status, reputagao e outros.
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Barganha posicional e Zopa

Um bom planejamento deve considerar também a Macna da contraparte porque os limites,
ou seja, a Macna de cada uma das partes auxilia na definicao da drea de barganha, também
chamada de Zona de Provivel Acordo (Zopa). Os limites de cada parte — minimo de um e
mdaximo do outro — s2o chamados de pontos de resisténcia, ou pontos de recuo.

A figura 6 representa as faixas de barganha de um vendedor e um comprador em uma
situagao de compra e venda de um insumo. Enquanto, para o vendedor, quanto mais alto o preco
final, maior a sua margem de lucro; para o comprador, quanto mais baixo o valor final, melhor.
Cada uma das partes possui um limite, em que o acordo se torna desvantajoso, esse é o ponto de

recuo. A intersec¢io entre as faixas de barganha das partes representa a zona de provavel acordo.

Figura 6 - Faixas de barganha

1
comprador !
]
1
: .
' vendedor
: i
I 1
) 1
I ZOPA
1
. 1
' 1
' 1
ponto de recuo ponto de recuo
do vendedor do comprador

A partir das suas definigoes de valores almejados e minimos para o acordo, os negociadores
iniciam as propostas com os seus valores almejados e se deslocam ao longo das suas faixas a fim de
encontrar um ponto comum e mutuamente aceitdvel para o acordo (CARVALHAL et al., 2014).
Esse movimento é chamado de barganha posicional. Normalmente, tem como resultado um
acordo distributivo, que nao aproveita oportunidades de ganhos mutuos. Nem sempre a melhor

maneira de chegar a um acordo.
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Ponto de recuo e Macna

O conceito de Macna foi visto no item O desta apostila. Vamos avaliar melhor a
importincia desse conceito? Saber a sua Macna pode proteger o negociador contra um acordo
desvantajoso, permitir flexibilidade na identificacio e criagao de acordos e aumentar o poder e a
seguranca do negociador (FISHER et al., 2005).

A figura 6, apresentada anteriormente no item 03, torna-se simpléria quando a negociagao
atinge um maior grau de complexidade, isto é, mais interesses envolvidos. Porém, continua
diddtica para o entendimento do conceito de Zopa e ponto de recuo.

E f4cil entender o que ¢ drea de barganha, ou Zopa e ponto de recuo quando se fala em
valores financeiros, porém, e os outros aspectos envolvidos na negociagao? Se ela for um acordo
comercial, prazo de entrega e pagamento, qualidade, reputacio da empresa, local de prestagio de
servigo e outros interesses podem fazer parte do acordo. Em uma negociagao pessoal, bem-estar,
harmonia familiar e impacto no futuro também podem ser interesses. Nesses casos, a Macna
continuard auxiliando a decisao de aceitar ou nio uma proposta. Macna servird como um
pardmetro de comparagdo. A proposta que for mais conveniente que a Macna pode ser aceita. Da
mesma forma, a proposta que for considerada pior que a Macna deve ser rejeitada.

O entendimento do ponto de recuo como um pardmetro holistico e flexivel, que determina
nao somente um valor minimo de prego para o acordo, permite o fim da barganha posicional
vista no anteriormente (item 0) e, assim, uma discussio de cria¢io de valor para o acordo.

O entendimento do conceito de Macna e dos seus beneficios para a negociacao também
permite que o negociador tenha mais seguranca para fazer as primeiras propostas durante uma
negociacio. Além de poder estimar o que pode ser interessante para a outra parte, o negociador
terd oportunidade de realizar uma ancoragem, isto é, criar uma referéncia inicial para o acordo.

No caso do valor do carregador de celular no aeroporto quando a bateria do seu estd no
final, caso tenha um plano B, por exemplo, um tablete com acesso a internet, poderd esperar até
chegar ao seu destino e comprar um carregador mais barato. Nesse caso, a sua Macna lhe dard

maior poder de decisdo sobre a compra.
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MODULO IV - NEGOCIACAO: ASPECTOS
PROCESSUAIS DE EXECUCAO

<« . ’ . . .

Negociar é o processo de alcangar objetivos por meio de um acordo nas
situagbes em que existam conflitos, divergéncias e antagonismos, de
interesses, ideias e posi¢oes.”

José Augusto Wanderley

Persuasdo: estratégia e estilo do negociador

A persuasio ¢ a utiliza¢do de argumentos emocionais. Para atingir a emogao da contraparte
¢ necessario entender as motivacoes e o estado de espirito do outro. Sendo assim, a melhor
maneira de ser persuasivo é ter uma boa percepgao da contraparte. Como forma de melhorar a
percep¢ao do negociador com relagio aos sentimentos da outra parte, Fisher et al. (2005) indicam
algumas boas préticas:

* Ponha-se no lugar do outro.

* Nao deduza as intengoes do outro a partir dos seus proprios medos.

= Nao culpe o outro pelo seu problema.

* Discuta as percepgdes de cada um.

= Busque a oportunidade de agir de maneira contraditéria as percepgdes do outro.

= D¢ aele um interesse no resultado, certificando-se de que ele participa do processo.

=  Torne as suas propostas compativeis com oS ValOI‘CS dO outro.



Observe em que estd pensando durante uma discussio. E possivel perceber que, enquanto o
outro fala, vocé estd pensando em como responder-lhe. Neste caso, vocé serd incapaz de entender ou
repetir o que a contraparte acabou de dizer. A sua percep¢do do outro serd muito baixa, ou quase nula.
Sendo assim, escute de maneira genuina e perceba os sinais nao verbais emitidos pelo outro.

Adapte a sua comunicagdo a linguagem e ao estado emocional da contraparte. Um étimo
exemplo disso é citado por Moine e Herd (1988):

Vocé se lembra da tltima vez que esteve abatido, deprimido ou indisposto? Imagine alguém
chegando até vocé e dizendo: “Anime-se! Hoje é um dia maravilhoso! Vamos! Tenha uma atitude
mental positiva!”. Serd que vocé se animaria? Ou serd que pareceria irritante ou insensivel?

Seria melhor se a pessoa dissesse: “Sabe, atualmente nao tenho me sentido bem e nio sei o
porqué. Por isso, vivo cada dia com desinimo. Mesmo assim, consigo encontrar algumas coisas
que gosto de fazer, como conversar com um amigo ou dar um passeio. Vocé gostaria de vir

comigo e tomar um café?”.

Momentos criticos

“A negociagdo, como qualquer interacdo importante, no ¢ um evento, é
um processo.”

(COHEN, 2007, p. 102)

Em toda situagio temos dois tipos de preocupagio: a maneira como conduzimos tal
situagio — o processo — e os resultados — a substincia. [...] Sao distintos, mas estao relacionados:
um afeta o outro. [...] Se quisermos melhorar os resultados, temos que melhorar o processo
(FISHER et al., 2005, p. 32).

O processo negocial pode ser dividido em trés fases distintas:

= Planejamento — Esta se refere a toda preparacio para a negociagao, englobando a coleta

de dados e a defini¢ao de objetivos, cendrios, estratégias e titicas. Muitos negociadores
negligenciam esta fase da negociacio e acreditam que a negociagio se inicia apds o
primeiro impasse.

= Interacdo/execugio — Esta fase é o coragdo da negociagio. Quando os negociadores

interagem e discutem interesses, expdoem propostas, discutem opgoes e fecham o acordo.

= Controle — Esta fase é o periodo que o negociador deve avaliar o seu desempenho e os

resultados das fases anteriores da negociagio. Tanto negociamos no nosso cotidiano,
porém nao percebemos que a negociagio é um processo, que deve ser controlado e

melhorado a cada dia.
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Etapas do processo: planejamento

<« . »
A pressa gera erro em todas as coisas.

Herétodo

A dedicagio de tempo ao planejamento e a preparagio melhora a atuagao e aumenta a
probabilidade de a negociagdo ter sucesso. Muitos negociadores acreditam que a negociacio se
inicia ao primeiro “n2o0”. No entanto, muitos “nios” poderdo ser evitados com uma boa
abordagem inicial ou revertidos com uma boa argumentac¢io, quando previamente planejadas.

O planejamento proporciona ao negociador uma visio mais clara do cendrio que vai
encontrar. E o momento em que o negociador podera prever virios cendrios e se preparar para
enfrentar cada um destes. A falta dessa preparagio pode levar ao improviso e, talvez, a um
desfecho indesejado.

Preparar-se contribui, também, para reduzir o grau de ansiedade e inseguran¢a que sao
geradas por situagoes novas e desconhecidas. O desconhecido gera medo e ansiedade. Uma vez
conhecidos os possiveis cendrios da negociagio, esses sentimentos sao reduzidos.

Abaixo, algumas dicas para o passo a passo desta fase:

= Coletar dados sobre a outra parte — necessidades, valores, priticas passadas,

confiabilidade, prazos, tdticas, estilos e expectativas.

= Identificar os principais assuntos e fazer planos para cada um isoladamente.

= Criar uma pauta com a sequéncia mais conveniente e submeter antecipadamente para

todos os envolvidos na negociagio.

= Avaliar possiveis implicacoes em longo prazo dos assuntos.

= Identificar os negociadores das partes — representatividade e experiéncia do lider e dos

participantes.

=  Qualificar e quantificar o clima da outra organizagao.

= Identificar as suas alternativas para o caso de nio acordo (Macna).

= Aprovar os seus limites na negociagio.

=  Buscar um ambiente — local — adequado para negociar.

= Garantir desde o inicio acompanhamento de suporte juridico, fiscal, regulatério,

financeiro, etc.

= Fazer reunido antecipada com os membros da sua equipe e deixar clara a colaboragao de

cada um conforme um protocolo previamente estabelecido.

= Recomendar a sua equipe para nio demonstrar divergéncias de opinido na frente da

outra parte (coesdo).

= Descubra e ressalte pontos em comum.

= Considerar as opgoes de acao e a melhor alternativa de negociagio.
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= Local da negociagao: na empresa ¢ mais ficil organizar tudo e convocar especialistas,
mas ¢ mais propicio a interrupgdes. Fora da empresa é mais dificil ter controle sobre a
logistica e os hordrios, além da falta da familiaridade com o ambiente e alguns recursos.
No entanto, no local indicado pela outra parte, esta se torna mais & vontade para falar

das suas necessidades.

Ferramentas para planejamento

Atores da negociacdo

Considerando arte como forma de expressio por meios diversos, podemos entender que
negociagao ¢ uma forma de arte, e temos motivos para assim justificar, ji que os participantes de uma
negociagao representam partes e interesses, € atuam como personagens em busca dos seus objetivos.

Tal qual artistas, os negociadores fazem uso das suas habilidades pessoais, desde o
planejamento até a execugio, ampliando o conceito dos atores de uma negociagio. Assim,
consideramos nao sé aqueles que participam diretamente das decisoes, mas, sim, todas as pessoas
que participam em qualquer fase do processo de negociacao.

Preferimos classificar os atores da negociagao tendo como base as semelhangas e diferengas
em relagdo a duas caracteristicas fundamentais do relacionamento entre as partes. Sao elas: as
ideias, isto é, o que e como se pensa, € a confianca, ou seja, a seguranga € o crédito que cada parte
sente em relagao as demais envolvidas.

Convém ressaltar que abordamos a confianga como um item dependente da percepgio
individual, o que significa estar sob influéncia da subjetividade provocada principalmente por
aspectos emocionais, em detrimento de qualquer proposta racional que possa ser apresentada.

Dessa forma, sugerimos a classificagao a seguir:

= Aliados — H4 confianga entre as partes, e as ideias sao convergentes.

= Oponentes — H4 confianga entre as partes, mas hd algumas divergéncias entre as ideias.

= Meros interlocutores ou intermedidrios — H4 confianga entre as partes, mas as ideias

nio exercem influéncia na relacdo entre as partes.

= Adversdrios — Nao hd confianca entre as partes, ¢ as ideias sao divergentes.

Vamos parafrasear Lulu Santos e Nelson Motta — “Nada do que foi serd, de novo do jeito
que jd foi um dia, tudo passa, tudo sempre passard” — para esclarecer que essa classificagio nao é
um rétulo eterno para qualquer das partes envolvidas e que mesmo durante o processo de
negociacio, e até sob a influéncia das informagées obtidas pela participa¢io no processo, uma ou
mais partes envolvidas podem “mudar de lado”, alterando ou simplesmente alternando o seu
posicionamento quanto as ideias e a4 sua percep¢io quanto a confianca. O que importa é
identificar a forma de atuacio dos envolvidos, a fim de manter o relacionamento de acordo com a

posi¢ao em que cada parte se encontra.
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Quadro de interesses

O motivo para que uma pessoa decida negociar ¢ a satisfagdo de pelo menos um interesse.
Identificar e classificar esses interesses pode ser um excelente ponto de partida para o

planejamento da negociagao.

Quadro 5 - Interesses

interesses comuns e complementares interesses opostos outros interesses

Os interesses comuns geram um sentimento de identificagao. Os interesses opostos geram
sentimento de separagdo e conflitos. Os outros interesses sao neutros para os dois lados e podem
tornar-se oportunidades para a negociacio. Inicie a negociagdo com os pontos comuns, isso vai

auxiliar na cria¢do de confianga e empatia.
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Matriz de concessoes

“Nem sempre o presente mais caro é o que causa maior impacto.”

Autor desconbecido

Saber conceder e obter concessdes é uma habilidade muito importante em um
negociador. A figura 7, abaixo, auxilia na obten¢ao da melhor relagio custo-beneficio no

gerenciamento das concessoes.

Figura 7 - Matriz de concessdes

muita 4 2
importancia
para o outro
pouca 3 1
pouca muita

importancia para mim

Quadrante 1 — Muita importincia para mim e pouca para a outra parte:
Esta é a pior forma de fazer concessoes, pois o valor percebido pela outra parte ¢ inferior ao

esforco despendido na concessao.

Quadrante 2 — Muita importincia para mim e para a outra parte:
Embora esta situa¢io nio seja tdo nociva quanto a anterior, ainda nio é confortdvel para o

negociador. O valor percebido é semelhante ao custo da concessio.

Quadrante 3 — Pouca importincia para mim e para a outra parte:
Esta situagao tem grande utilidade no aspecto emocional da negociagio. Demonstra gestos

de cooperacio e parceria entre as partes.

Quadrante 4 — Pouca importincia para mim e muita para a outra parte:
Este é o grande diferencial do bom negociador. A maior dificuldade para encontrar este tipo

de relacio € o entendimento da realidade e das necessidades dos outros.
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Devem ser feitas duas matrizes como essa: a primeira com o que pode ser concedido, e a
segunda com o que pode ser pedido como contrapartida. Sempre que for conceder algo, o negociador

deve receber algo em troca. Essas duas matrizes ajudardo a mensurar as moedas de troca.

Planilha de planejamento

A planilha a seguir sugere alguns dados fundamentais que o negociador necessita ter no
inicio da interagdo. Ela é uma sugestdo de tépicos que poderd utilizar em um planejamento para
uma negociagio. Vocé pode criar a sua de acordo com as suas necessidades.

E verdade que, em algumas negociacoes, nio temos tempo para um bom planejamento.
Muitas vezes, apenas parar alguns minutos e pensar no assunto jd ajudard bastante. Mesmo que
nao sinta a necessidade de escrever o seu planejamento, o modelo mental de tépicos necessdrios
para uma boa andlise jd serd de grande valia.

Quanto mais experiéncia vocé possuir no ambiente onde vai negociar, mais fécil ficard o seu
planejamento, pois muitas situacoes se repetirdo e virarao experiéncias, e também porque vocé

identificard mais facilmente as fontes de informagao.
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Quadro 6 - Planejamento

Do outro

INTERESSES

Meus

sunwod sojsodo S90SS9J3uUo0d sojuawngie sunwod sojsodo S90SS9JU0d sojuawngie

Fonte de

L ouguad Z oueuad
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Etapas do processo: execucao

A interagio ¢ a fase, leigamente, reconhecida como todo processo negocial. E a fase onde as
partes interagem para chegar ao acordo, ou nio.
A interagio, mais bem percebida pela sua segmentagao em estdgios, permite ao negociador
canalizar energias de intensidade e natureza adequadas em cada momento. A organizacio das
possiveis agoes tdticas permite facilitar a identificagio das divergéncias e buscar espacos para
convergéncias, poupando desgastes desnecessérios.
= Preliminar: criar um clima positivo para a negociacao, firmar valores de como vai tratar
os demais e como quer ser tratado e definir a natureza, parAmetros e escopo do negécio.

= Abertura: confirmar os interesses identificados no planejamento como necessidades da
outra parte e expor os seus interesses na negociagio. A partir dos interesses
identificados, uma das partes expde a sua proposta.

= Exploragdo: encontrar e testar os valores alternativos, ceder e obter concessoes de

maneira a transformar o acordo possivel e vantajoso para ambas as partes.

= Encerramento: confirmar o entendimento entre as partes, estruturar o acordo, formalizar

€ planejar as agoes necessarias para garantir que 0 COmpromisso seja cumprldo.

Preliminar

Segundo Fisher et al. (2005), o melhor momento para lidar com as questoes emocionais da
negociagao ¢ antes que elas aparecam. A preliminar é um excelente momento para criar uma
relagao de trabalho que permita proteger ambos os lados contra as instabilidades emocionais que
ocorrerao nos momentos dos impasses. A confianga diminui a tensdo interpessoal e faz com que a
contraparte fique mais a vontade e revele mais informagées sobre necessidades, desejos, objetivos e
metas pessoais (MOINE; HERD, 1988).

Quanto mais discordar de alguém, mais importante serd a preliminar. Uma boa relagao de
trabalho é aquela que suporta bem as diferengas e nao depende de concessdes ou omissao de
divergéncias (FISHER et al., 2005).

Algumas dicas:

= Naio se atrasar.

=  Estar com apresentagdo pessoal adequada para a situagao, porém confortdvel.

= Naio se irritar com o atraso da outra parte.

= Estar emocionalmente controlado e concentrado na tarefa.

= Cumprimentar as pessoas ao chegar.

=  Criar um clima cordial e positivo para a negociagio.

=  Procurar comegar na hora marcada.

= Reduzir a tensao.

= Demonstrar interesse pela outra parte e nao criticar.

= Nao precipitar-se na formago de opinides e impressoes.
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Além de um momento de criagdo de empatia e de relacionamento de trabalho com a

contraparte, a preliminar é uma oportunidade de conhecer os padroes de comunicagao da

contraparte para, durante a negociagao, permitir-lhe identificar os momentos de estresse, que

serao sinalizados por mudancas nesse padrao inicial mapeado. E neste momento que fazemos a

calibragem da comunica¢io nao verbal da outra parte.

Abertura: confirmacdo de interesses

Aprenda a fazer perguntas, mesmo quando acha que sabe as respostas. Fale menos e ouga mais.

O objetivo desta etapa é:

Perguntar o interesse da outra parte.

Tomar notas e sumarizar para organizar perguntas.

Certificar-se do grau de necessidade da outra parte.

Declarar a sua posicao de maneira, clara, direta e sucinta.

Certificar-se de que a outra parte entendeu claramente os seus objetivos.

Buscar identificar o interesse comum entre as partes e as necessidades.

Testar o seu entendimento e os pesos dos valores (A ou B é mais importante para a sua
organiza¢io).

Informar as suas necessidades mais importantes.

Resumir as descobertas e concordancias.

Aprovar os procedimentos a serem seguidos conforme a pauta previamente enviada.
Articular uma imagem de um resultado ideal para a negociagio, destacando os
beneficios mutuos decorrentes do seu atingimento.

Focar inicialmente os pontos comuns.

Nao presumir que o que é importante para vocé também ¢é importante para os outros.

Abertura: exposicdao das propostas

76

O objetivo desta etapa é:

Na proposi¢io, demonstrar como a sua proposta atende as necessidades.

Na descrigdo das caracteristicas de produtos ou servigos, ideias ou interesses, enfatizar os
pontos que o outro negociador considera mais relevantes.

Listar as concessoes possiveis.

Somente mencionar beneficios e solugoes da sua proposta para questdes efetivamente
identificadas na etapa de interesses.

Reafirmar a meta de atingir um acordo justo e declarar os seus valores para nao parecer
condescendente.

Nao responder imediatamente a proposta da outra parte com uma contraproposta.
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Exploracao

O objetivo desta etapa é:

Propor solugdes alternativas as necessidades e buscar metas realistas.

Evitar concessoes unilaterais.

Nao dar parecer sobre a proposta até que toda a proposta da outra parte esteja
formulada.

Resumir e reformular a proposta da outra parte para confirmar o seu entendimento.
Relacionar os itens a negociar e os objetivos a serem alcangados.

Comparar exaustivamente o especificado com o proposto.

Evitar grandes concessoes.

Ao rebater as propostas, apresentar contraoferta baseada nos pontos prioritdrios da
outra parte — “Se nés aceitarmos isso, vocés aceitariam...”.

Abrir mio das suas prioridades menos importantes para buscar o meio-termo do acordo
e ndo para trocar gentilezas.

Nao menosprezar o outro lado.

As objegoes e duvidas representam interesse, assuma a posi¢ao de ouvinte empdtico.
Esteja preparado para responder s objecoes com argumentos e informagoes — “E um

ponto de vista, gostaria de acrescentar...”.

Encerramento

O objetivo desta etapa é:

Repassar as principais cliusulas contratuais para confirmar o entendimento.

Checar ambiguidades que levem a mal-entendido.

Consolidar as decisdes em documento apropriado;

Estabelecer forma segura de monitorar o cumprimento do acordo, como controlar
prazos, custos, condicoes, responsaveis, etc.

Expressar agradecimento aos negociadores pelo seu tempo e pela sua cortesia.

Concluir de maneira formal e cortés.

Padrdes de concessao

Cada negociador pode ter um padrio de oferta de concessoes, isto é, pode ter uma maneira

especifica de conduzir as suas concessoes. Escolher o seu padrao e conhecer o da outra parte pode

trazer grandes vantagens na negociagio, como descobrir o prazo do outro ou quando ele ainda

pode conceder mais.
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Vamos ver uma negociagio diddtica. Suponha que o limite mdximo de concessio para um

negociador seja 100 e, durante uma negociagao, este tenha cinco oportunidades de conceder algo.

Todas as concessoes sao transformadas em valores, podendo representar prazos, escopo, qualidade,

condigoes comerciais e outros.

Suponha que toda e qualquer concessao seja quantificada e o limite méximo de concessao

para um negociador seja 100. Durante essa negociagio hipotética, que o cliente tenha cinco

oportunidades de solicitar concessoes.

Cada coluna da tabela 1, abaixo, representa uma negociagao isolada. Em cada uma delas, o

fornecedor responde com um padrio de concessbes distinto aos cinco pedidos do cliente.

Enquanto o primeiro concede tudo de uma vez, o segundo aguarda até o ultimo momento para

realizar uma concessio. Vamos analisar e discutir cada um deles:

Tabela 1 - Padrdes de concessao

concessoes padrdes de concesséao

1 2 3 4 5 6
12 100 0 5 20 35 5
A 0 0 10 20 30 25
3° 0 0 20 20 20 50
42 0 0 30 20 10 15
52 0 100 35 20 5 5
total 100 100 100 100 100 100

Fonte: Wanderley (1998)

Analisando a tabela 1, acima, proposta por Wanderley (1998):

* Padrio 1 — Este negociador nao luta pelo desejvel e logo concede o seu limite. Além
de perder oportunidade de conceder menos, provoca na outra parte um desejo de
querer mais ainda. E possivel que o cliente insista nos pedidos de concessoes e, como
nao h4 mais o que ceder, talvez o cliente desista do negécio. No entanto, nao ha padrao
certo ou errado. No caso de uma negociagao frequente entre cliente e fornecedor,
espera-se que as propostas sejam mais objetivas e que a primeira proposta seja a melhor.

= Padrao 2 — Caracteriza o negociador que somente concede quando estd chegando ao
seu prazo limite. Pode encorajar a outra parte a desistir da negociagio, pois nada é
concedido no inicio da relagdo. Essa concessao ao final da negociacio pode sinalizar um
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desespero do fornecedor para fechar o acordo. Em vez de sinalizar o final das
concessoes, sinaliza o esgotamento do prazo do fornecedor. Caso esse padrio seja
escolhido para a negociagio, essa concessao tardia e stbita deve ter uma boa justificativa
para nio gerar na outra parte uma sensagio de perda de tempo ou até mesmo de falta
de confianca no fornecedor.

= Padrao 3 — O negociador concede, cada vez mais, valores maiores, e isso pode encorajar
a outra parte a querer mais, pois aumenta as suas expectativas. Parece impossivel um
negociador ter uma postura como essa, de, a cada pedido, além de conceder, concede
um montante maior. Lembre-se de que, nesta negociagio diddtica, estamos
quantificando todas as concessdes. Nem todas as concessoes sao descontos! Imagine que
em uma negociagio de um insumo no valor de R$ 1.000,00, no primeiro pedido, o
fornecedor conceda 0,5% de desconto e, em seguida, permita o pagamento em 90 dias.
A concessio de prazo de pagamento, levando em consideracio a taxa de juros e a
inflagao vigente, pode ser uma concessdo de maior magnitude que o desconto anterior e
estimular o cliente a fazer novos pedidos de beneficios. Essa postura do fornecedor pode
encorajar o cliente a novos pedidos, e a negociagao vai alongar-se.

= Padrao 4 — Embora nao seja tao negativo quanto o anterior, provoca na outra parte a
sensacdo de que, sempre que insistir, conseguird uma concessao de igual amplitude.
Novamente, o cliente se sentird estimulado a novos pedidos, e o prazo se estenderd.

= Padrio 5 — O negociador deixa claro quando estd chegando ao seu limite, e as
concessoes sio cada vez menores. Importante ressaltar que o limite do fornecedor é o
poder de conceder, nio o prazo da negociagio. Sendo assim, ele desestimula novos
pedidos do cliente.

= Padriao 6 — A resisténcia inicial ajuda a testar a persisténcia da outra parte. As
concessoes finais indicam quando o negociador estd chegando ao seu limite. Com este
padrao, alguns acordos sao firmados logo no primeiro momento, quando o cliente jd se
sente confortdvel por ter conseguido algum beneficio, mesmo que pequeno. Muitas
negociagoes também sio encerradas no segundo ou terceiro momento, quando o cliente
se sente satisfeito com as grandes concessoes feitas “para fechar negécio”. Poucos
clientes continuam insistindo em concessoes, mas, quando o fazem, percebem que o
esfor¢o estd aumentando enquanto a magnitude das concessoes diminui. Essa condigao

desestimula novos pedidos, e a negociagao se encerra.

A escolha do padrio de concessdo a ser utilizado deve levar em consideracio o perfil das
partes envolvidas e o mercado onde a negociagio estd inserida. Nao existe certo nem errado, o
importante ¢ identificar o padrao das pessoas com quem negocia frequentemente e, quando
possivel, alternar o seu padriao para que o outro nio perceba os seus limites de prazos e de
concessoes. No exemplo, foi utilizada uma relagio de compra e venda, porém os padroes de

concessao podem ser observados em qualquer tipo de negociacao.
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Etapas do processo: controle

“Nao julgue seu dia pela colheita que vocé faz, mas sim pelas sementes

que planta.”

Robert Louis Stevenson

A interacio acabou. J4 tenho um acordo. E agora? Avalie como foi a sua atuagao como
negociador. O autoconhecimento pode levar ao autocontrole e ao desenvolvimento como
negociador.

Segundo Kahneman (2012), ¢ muito mais fécil e prazeroso identificar e classificar os erros
de outras pessoas que os nossos préprios erros. Por isso, adoramos fofocas. No entanto, para o
desenvolvimento pessoal, é fundamental aprendermos a reconhecer e aprender com os nossos

proprios erros.

Seguem algumas dicas para ajudar no controle da sua negociagio:
= Fazer o registro — relatério — da negociagao.
= Comparar o previsto com o realizado na negociagio.
= Analisar as concessoes e as suas consequéncias.
= Incluir notas e observagdes para a préxima reunio e arquivar.
= Avaliar-se como negociador e buscar pontos de melhoria para futuras negociagoes:
= O seu planejamento foi suficiente para a fase de intera¢io?
= As suas percepgdes foram confirmadas?
= Os seus objetivos e as suas necessidades foram atendidos?
= A sua estratégia e as suas tdticas foram adequadas?
= Como foi o processo negocial?

= Soube controlar as emogoes?

Faz parte do controle verificar se o acordo estd sendo cumprido. Caso nio esteja, avalie os
motivos € prepare-se para uma nova negociagao.

O controle, feito de forma sistemdtica, ajuda a construir os alicerces da credibilidade por
meio da implementagio dos acordos, assim como, quando feito de forma analitica, consolida o

autodesenvolvimento permanente, gragas ao aprendizado obtido pela reflexao apés cada interagao.

“Vocé pode ter que lutar uma batalha mais de uma vez para ganhé-la.”

Margaret Thatcher
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