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Na atualidade, cada vez mais as organizacoes
se defrontam com um cendrio ameacador: a
escalada da competicdo. Essa dura realidade
provoca as reagdes das empresas na busca da
sua sobrevivéncia.

Para isso, politicas, estratégias, planos de
acoes necessarios ao desenvolvimento das ati-
vidades sdo estabelecidos com o objetivo de
alcancar os resultados contratados com os acio-
nistas ou investidores.

As pessoas, ponto central neste processo
sdo, por conseguinte, cada vez mais exigidas.
Espera-se delas criatividade, iniciativa, lideran-
¢a, ousadia, persisténcia, trabalho em equipe,
aprendizado continuo etc, ou seja, todas as
empresas desejam pessoas preparadas para os
grandes desafios do mundo atual.

Entretanto, em torno desse ambiente organi-
zacional com um conjunto de valores e crencas,
surge na verdade um jogo pela conquista e ma-
nutencao de poder, reconhecimento, remunera-
¢ao e status. Este jogo gera um sem numero de
conflitos potencializados pela rapidez das mu-
dancas no cendrio de negdcios, que acaba por
deteriorar o relacionamento interpessoal nas or-
ganizagoes e afetar os resultados das empresas.

Todavia, isso tudo pode ser evitado se as
pessoas tiverem a habilidade de saber negociar
internamente para contornar esses obstaculos
e atingir uma situacao que favoreca a harmonia
nos relacionamentos.

As pessoas, quando estao fora do seu equili-
brio emocional ou de seu juizo perfeito, tornam-
se inflexiveis e implacaveis e ainda sdo capazes
de adotar comportamentos inaceitaveis para um
ser humano (agredir, abandonar a mesa de nego-
ciagao, provocar impasses, perder tudo etc).



A sobrevivéncia das organizagdes resulta
quando ela é capaz de adaptar-se as mudancas
constantes do seu ambiente. A adaptacédo so é
possivel pela mudanca, e mudanca é estimulada
por conflito.

Portanto, um dos fatores mais importantes
para o sucesso do relacionamento interpessoal
é saber lidar e conviver com conflitos.

E a habilidade em negociacdo é um instru-
mento valioso, embora ndo seja o Unico, para
a solucdo permanente de conflitos expressivos
porque proporciona o alcance dos resultados
esperados através do relacionamento coopera-
tivo entre as pessoas.

Este livro organiza o processo da negociacdo
através de focos especificos, interconectados
entre si, que evoluem através da leitura de cada
capitulo e estd estruturado de maneira que o leitor
possa se sentir capaz e estar em condi¢des de
conduzir, de imediato, suas negocia¢ées de uma
forma mais consciente e melhor estruturada.

O livro se prestara para completar e aprofun-
dar o conhecimento das diversas abordagens da
negociagao e oferecerd ao leitor a oportunida-
de para conhecer, em detalhes e com profundi-
dade, alguns temas especificos como aspectos
ligados ao relacionamento interpessoal, o siste-
ma de forcas e poder durante a negociacao, as
estratégias e as taticas comumente usadas no
processo e o planejamento da negociacao.



As pessoas geralmente sabem como a nego-
ciacao deve evoluir, mas elas sentem-se impoten-
tes paraliderar o curso do processo e muitas vezes
concordam em aceitar algumas condicoes piores
que as originalmente esperadas e entao o rela-
cionamento fica potencialmente deteriorado.

Assim, qualquer tipo de negociacdo que
estejamos enfrentando, simples ou complexa,
a falta de preparacao é talvez nossa mais séria
deficiéncia. Por isso, uma das mais poderosas
ferramentas que podemos utilizar para nos
ajudar a obter bons resultados na negociacao é
preparar-se mais efetivamente.

Uma das tarefas fundamentais da negocia-
cao é o estabelecimento da base de relaciona-
mento interpessoal entre os individuos que in-
teragem cada um com seus interesses, na busca
de solugbes mutuamente vantajosas para as
partes.

Também serdo mostrados alguns cuidados
que devemos observar para evitar “vieses” de
interpretacao das diversas situagcdes que encon-
tramos durante as negociacoes.

A idéia é instigar o leitor a fazer algumas re-
flexdes a respeito de como tem conduzido suas
negociagdes e como melhorar seu desempenho
através do préprio aprendizado, a partir dos es-
clarecimentos e exemplos atuais mostrados no
livro.






B Principios da negociacéao

Introducao

Geralmente as pessoas se questionam a respeito da legitimidade ou da
necessidade de negociar, talvez por ndo terem a oportunidade de perceber
seu permanente envolvimento em situa¢cdes de negociacao.

Embora quase sempre associem a negociacao como se fosse um processo
mais moderno e sofisticado para venda de alguma coisa, muitas das duvidas
que ocorrem sao relacionadas invariavelmente a outros aspectos como:

quais as vantagens ou beneficios da negociacao? Existem desvantagens?;

por que e para que as pessoas negociam? Qual é o objetivo da nego-
ciagao? “Enganar”as pessoas? Ser mais esperto e levar vantagem?;

quais as consequéncias para quem nao sabe ou nao quer negociar?;

a negociacdo so é utilizada em situagdes comerciais de compra e ven-
da? Ou pode ser utilizada em outras circunstancias?;

negociar é blefar? A negociacio é um procedimento honesto? E licito?;

a negociacdo é uma arte, um dom, uma técnica ou tudo isso junto? E
uma habilidade inata ou pode ser aprendida?.

Todas essas questoes, resultantes quase sempre do desconhecimento da
intencao e dos propdsitos da negociagao, tém sua raiz nas declaragdes tipi-
cas que freqlientemente ouvimos como:

€u nao sei negociar;
€u nao gosto e, por isso, evito negociar;

negociar é muito dificil e eu nao tenho “queda” para negociador.

E, assim, com esses “comandos” na mente, é natural entender porque as
pessoas rejeitam ou nao se interessam pelo aprendizado e aperfeicoamento
das técnicas de negociacao.
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O fato é que o cotidiano de todos nés é uma continua negociacao e muitas
vezes nds nao nos damos conta disso, pois creditamos os resultados alcanca-
dos em nossas metas pessoais ou profissionais ao sabor do curso natural de
nossa vida.

Nem percebemos que poderiamos, sem prejudicar a outra parte, melhorar
esses mesmos resultados — bastando para isso que tivéssemos observado pe-
quenos detalhes e seguido um nimero muito pequeno de regras simples.

Por isso, quer queiramos ou nao, devemos conhecer pelo menos os prin-
cipios da negociacao para que possamos nos relacionar de maneira adequa-
da e assertiva com as pessoas, sem sentimentos de culpa ou de perda.

Entretanto, devemos estar alertas de que o sucesso na negociagao de-
pende exclusivamente de n6s mesmos.

Essa é uma verdade inquestiondvel e ndo pode jamais ser esquecidal

O sucesso de um negociador depende principalmente de seus conheci-
mentos (representado pelo seu “saber” e adquirido através do aprendizado
em livros, textos, troca de idéias), da sua habilidade para colocar em prati-
ca (representada pelo “saber fazer” e adquirida através do aprendizado no
dia-a-dia), da sua atitude (representada pelo “querer fazer’, ou seja, pelo seu
“animus”em querer negociar de forma adequada) e por sua consciéncia que
o outro lado tem que perceber que também ganhou com o resultado da
negociacdo que acabou de ser concluida.

Estrutura da negociacao

Para a solucdo dos inimeros conflitos no cotidiano, existem varios cami-
nhos que podem ser seguidos e que possibilitam a harmoniza¢ao do conjunto
de interesses, quase sempre divergentes, dos individuos; todos sao validos.

Um deles pode ser representado pela capacidade de negociar planeja-
damente. Entretanto, a negociacdo nao € o Unico e nem necessariamente o
melhor instrumento disponivel para os individuos na busca da harmoniza-
cao entre interesses divergentes e, situacionalmente, pode também nao ser
0 mais adequado.

Todavia, seu maior valor compreende a possibilidade de alcancar a solu-
¢do permanente para os conflitos, simultaneamente a construcdao de uma
relagao duradoura entre as partes.
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Freqlientemente deparamos com artigos em jornais e revistas que tratam
de situacdes e apresentam algumas técnicas sobre negociacdo para executi-
vos e empresarios. De vez em quando, aparece um novo livro sobre o tema.

A maior parte dessas abordagens apresenta técnicas para influenciar o
outro e pretende nos ensinar como barganhar melhor.

Orientam sobre alguns procedimentos eficazes como, por exemplo:
B buscar solu¢des integrais, ndo parciais;

B saber ouvir e aprender;

B sempre fazer a primeira proposta;

B nao desvalorizar-se nunca;

B ir além do impasse;

B evitar armadilhas.

Alertam para os erros a evitar, como, por exemplo:

falta de clareza nos préprios objetivos e metas;

B inadequado ou incompleto conhecimento dos interesses, metas e ob-
jetivos do outro negociador;

B enxergar o outro incorretamente apenas como um adversario;

B dar atencdo insuficiente em relagdo as expectativas e preocupacoes
da outra parte;

B desconhecer o processo (ou estilo) decisério do outro negociador;

B ndo desenvolver estratégias para oferecer concessdes e superar im-
passes;

B dispor de um numero insuficiente de opg¢des e alternativas, construi-
das previamente a negociacao;

B deixar de considerar a possibilidade da existéncia de um ou mais com-
petidores (rivais, concorrentes);

B nao ter habilidade para usar adequadamente o poder e inverter uma
situacao desvantajosa;
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B basear-se em calculos ou dados superficiais e tomar decisdes precipitadas;
B deixar de dar atencdo a dimenséo “tempo” no fechamento da negociacao.

Mas é importante lembrar que a negociacdo nao é uma prerrogativa so-
mente de executivos e dirigentes de organizacdo: todos nés negociamos o
tempo todo!

A negociacao é o aspecto central de nosso processo de tomada de deci-
sdo coletiva. E esse é o grande paradoxo: a negociacdo é uma das tarefas que
nds mais realizamos e que nés menos nos preocupamos em aprender.

A negociacao pode ser estruturada em quatro focos de resultado:
B principios e entraves que permeiam todo o processo da negociacao;

B relacionamento interpessoal, tendo em vista que a negociacao é reali-
zada entre e com pessoas;

B campo de forcas, representado pelas fontes de poder (genéricas e ex-
clusivas), estratégias e taticas utilizadas respectivamente antes e du-
rante a negociacao;

B preparacdo eficaz da negociacgéo.

Conceitos de negociacao

A negociacao é uma tentativa de chegar a um acordo ou solucdo per-
manente - e percebido como justo por todos — em alguma questdo, sobre a
qual discordam duas ou mais partes.

A negociacao é".. o meio bésico de conseguir o que se quer de outrem. E
uma comunicacgao bidirecional concebida para chegar a um acordo, quando
vocé e o outro lado tém alguns interesses em comum e outros opostos”
(FISHER et al., 1994, p. 15).

Ja Richard Shell (2001, p. 5), entende que a negociacao é “uma atividade
humana facilmente identificadvel que ajuda as pessoas a atingir metas e so-
lucionar problemas”.

Para Neale, “Negociar racionalmente significa tomar as melhores decisdes
para maximizar seus interesses, saber quando é bom chegar a um acordo e
quando nao &, e saber como chegar ao melhor acordo e a néo ficar satisfeito
com um acordo qualquer” (NEALE et al., 1994, p. 17).
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A negociacdo pode ser definida, portanto, como um processo através do
qual os grupos ou as pessoas envolvidas, com o objetivo de construir uma
relacao duradoura, se deslocam de suas posicdes originais no sentido de al-
cancar a satisfacdo percebida de suas mutuas necessidades.

Esse conceito apresenta algumas consideracdes importantes a respeito
da negociacao:

B nao adianta alcancar a satisfacdo da sua expectativa, se vocé - para
isso — sentir que foi desrespeitado durante o processo: de qualquer
forma, o resultado serd negativo para vocé e vice-versa;

B o resultado da negociacao estd vinculado a percepcao das pessoas. E,
como a percepcao é subjetiva, esse aspecto pode influenciar o com-
portamento decisério dos individuos;

B algumas situagdes comumente tratadas como “negociacao” (tais como
a solucdo de um sequiestro ou a compra e venda de um veiculo usado
anunciado num jornal, por exemplo), nao representam verdadeiramente
um processo de negociacdo porque nesses casos, prioritariamente, ndo
existe nenhum interesse das partes na construcao da relacdao duradoura.

As negociacbes podem ser caracterizadas ainda como distributivas e
integrativas.

Distributivas

As negociacdes distributivas (com resultado de soma zero) envolvem tipi-
camente uma questado Unica, divisivel, como o dinheiro, por exemplo.

Sao jogos competitivos de pura oposicao de interesses, envolvendo dis-
putas entre os dois lados, com soma zero: se um ganha, o outro perde.

Qualquer erro de um jogador necessariamente beneficia o outro, que, por
isso mesmo, ndo tem o minimo incentivo a cooperar com o “adversario”.

O relacionamento competitivo provoca o impasse.
Todavia, um acordo negociado é mais vantajoso que um impasse.

Afinal, as pessoas que negociam tém a esperanca de obter um resultado
melhor do que se ndo tivessem sentado para negociar.
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Integrativas

As negociagdes integrativas (com resultados de soma diferentes de zero)
envolvem muitas questdes que diferem em importancia para as partes, pos-
sibilitando ganhos mutuos que podem ser obtidos com compromissos ao
longo das diversas questoes.

Sdo jogos cooperativos onde todos os jogadores ganham, ainda que nao
necessariamente as mesmas recompensas.

O relacionamento cooperativo favorece o alcance dos resultados espe-
rados, porque nessa perspectiva, os negociadores se enxergam como par-
ceiros. Ou seja, consideram que cada um possua a parte complementar da
solucdo conjunta do problema de ambos.

Resultados da negociacao
Consideraremos somente a negociacao entre dois grupos de interesse.

Os resultados da negociagao entre trés ou mais grupos de interesse compreen-
dem outras variaveis como, por exemplo, a formacao da coalizdo entre grupos.

As possibilidades de resultados na negociacao entre dois grupos ou duas
pessoas podem ser caracterizadas da seguinte forma:

B os dois ganham;
B os dois perdem;

B um ganha enquanto o outro perde (e vice-versa).

Ganha Perde
| Ganha | | )
v

GANHA PERDE
> GANHA GANHA

GANHA PERDE

PERDE PERDE
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Ganha-ganha
As negociag¢des do tipo ganha—ganha se baseiam na colaboracgao.

A negociacao colaborativa compreende a busca de acordos mutuamente sa-
tisfatérios para as partes. E, quanto mais amplos forem os conjuntos de interes-
ses de A e B, ou seja, quanto mais opcOes de interesse forem criadas e estiverem
sendo disponibilizadas pelas partes, mais viavel se torna atingir esse resultado.

Conjunto de interesses
A

Y 4

Conjunto de interesses
B

A satisfacdo mutua é obtida através da interseccao do conjunto de inte-
resses dos negociadores A e B.

A abordagem ganha-ganha favorece o alcance dos mutuos objetivos e
consolida a proposta colaborativa entre os negociadores, pois:

B ajuda a resolver questdes com sucesso;

B aumenta o respeito, a confianca e o comprometimento entre as partes
que tém negociagoes repetidas ou em andamento;

B minimiza o tempo gasto nas negociagoes.

Isso é possivel porque a negociacao com resultado percebido de ganha-
ganha se baseia no mérito da satisfacao dos interesses de todos e essa é sua
principal forca, pois as pessoas comprometem-se com acordos justos e evitam
as hostilidades residuais, que muitas vezes prejudicam a execucao do acordo.

Perde-perde

Sdo representados por posicdes competitivas ou por aspectos negativos
do relacionamento.

Usualmente esses tipos de procedimentos nao resolvem a questao, pois
conduzem o resultado da negociacdo para uma situacdo onde todos sdo
prejudicados, podendo até mesmo provocar o impasse.
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Geralmente, esses resultados ocorrem quando:
B Nenhuma das partes deseja continuar em dire¢do a um acordo;

B ambas adotam posicoes fixas, “entrincheiradas”, inflexiveis, intransi-
gentes;

B nenhuma delas vé alguma vantagem na criacao de uma alternativa ou
mudanca de curso que permita progresso em direcdo ao acordo.

Freqlientemente, nesse tipo de resultado, as relacdes futuras entre as
partes costumam ficar prejudicadas, por causa da sensacao de frustracao ou
impoténcia percebidos durante a evolucdo do processo da negociagao.

Afinal, as pessoas investem tempo, dinheiro e energia numa negociacao
com o objetivo de obter um resultado melhor do que ja tinham (antes da
negociacdo) e quando o acordo fechado nao é muito atraente para ambas
as partes, ha grande chance de que menos tempo e esforco sejam investidos
para se continuar trabalhando em conjunto: as partes se tornardo mais cau-
telosas ao se comunicarem uma com a outra e o relacionamento entre elas
ficard tenso ou se dissolvera.

O resultado é que, ao final, elas serdo menos capazes de aproveitar opor-
tunidades que poderiam criar mais valor.

Perde-ganha

1 Fonte: revista de bordo da 2
2nos, veicada pela oo S uC A ayi
dena)ééo do Co:selho Na- ,g So eXIStem
cional de Propaganda” para &
°o Movimer‘topNgcional I:))ela g’ desva ntagens
Livre Iniciativa. S
quando cada um
quer levar
va ntagem em
tudo”.

Abraham Lincoln
(1809 - 1865)
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Qual é a chance que a crianca menor tem para brincar? Praticamente
nenhuma.

E a crianca maior? Apostaria que ela também nao tem nenhuma chance.

Portanto, querer levar vantagem em tudo significa obter somente
desvantagens.

As negociag¢des do tipo perde—ganha também se baseiam na competicédo e,
infelizmente, ocorrem com uma freqiiéncia muito maior que se pode imaginar.

As negociacdes com resultado percebido perde-ganha nao conduzem a
solucdo permanente da questao, pois os acordos sdo, na maioria das vezes,
determinados pelo uso inadequado do poder por uma das partes.

Essaimposicao sempre torna o resultado tendencioso, assimétrico e lesivo
para a parte mais fraca, porque o jogo é modelado de acordo com as van-
tagens para um dos negociadores, garantindo a destruicdo mutua porque
provoca a insatisfacdo da parte lesada quanto ao acordo, agravando seu sen-
timento de injustica e prejudicando as relagdes futuras entre as partes.

Tais métodos deixam em aberto a questao da esséncia dos interesses. E
os interesses ndo atendidos tornam-se uma fonte latente de problemas que,
em geral, surgem nos momentos mais inconvenientes e inesperados.

O conflito permanece e é mais do que provavel que o cumprimento do
acordo aceito seja apenas temporario.

Freqlientemente esses resultados ocorrem quando algumas situacoes
favorecem acentuadamente um dos lados e provocam um desequilibrio do
resultado da negociacao, porque:

B uma das partes pode, por exemplo, estar em posicao de poder quase
total. Essa onipoténcia costuma ser representada pela falta de alterna-
tivas para o outro, pela pressdo de tempo sobre ele, pela sua aversao
e incapacidade de assumir riscos e, por isso, a parte com poder pode
pressionar sua vontade sobre o outro lado e exigir que ele se submeta
pelo desgaste do atrito (estresse), sem levar em consideracao o mérito
dos interesses de ambos os lados;

B mesmo internamente nas organizacoes, outras situacdes do tipo per-
de-ganha ocorrem, por exemplo, em funcdo da pressdo de uma auto-
ridade superior dentro da sua proépria unidade;

21
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O custo do sucesso é visto como ganho, pois uma das partes é persua-
dida a ceder a outra parte porque percebe que sofrera mais se estiver
obstinada a obter aquilo que deseja.

Portanto, nos resultados assimétricos onde um negociador ganha e outro
perde (ndo importa se a perda é real ou apenas percepcao dele) as conseqiién-
cias futuras serao:

quebra na relacdo de mutua confiancga, impossibilitando, de forma de-
finitiva, o relacionamento duradouro (longo prazo);

o lado que se julgar “lesado” (ainda que seja apenas percepcao, até
mesmo injusta) tentard, por todos 0os meios possiveis, ndo cumprir a
sua parte no acordo: cancelar a negociacdo; ameacar fazer chantagem,
adiar a execucdo ou a entrega, prorrogar o pagamento, exigir docu-
mentos e um sem numero de outros procedimentos similares;

a busca frenética e obsessiva pelo“perdedor”em levar vantagem e de ga-
nhar a qualquer preco nas negociagdes futuras. Esse comportamento é
provocado por sentimentos de revanche e vinganca e conduzira o resul-
tado da nova negociacgao para a solucao negativa do tipo perde-perde.

Aplicabilidade de conceitos

22

A questdo que mais intriga é: se o resultado perde-ganha numa nego-
ciacdo transforma-se, inexoravelmente, no médio e longo prazos, num re-
sultado perde-perde, por que a maioria das pessoas ainda insiste em levar
vantagem em tudo?

Talvez possamos tentar entender fazendo uma analogia com costumes e
culturas.

Sem duvida, é dificil construir um relacionamento duradouro, baseado na
lealdade e na vantagem mutua, num pais (como o Brasil) onde:

ainda ha leis que nao “pegam”;

pessoas consomem sem pagar, e impunemente, produtos dentro dos
supermercados;

0s principios nao tém valor (“O Sr. sabe com quem esta falando?”);

as instituicdes mais respeitdveis e seus representantes estao desacre-
ditados;
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B valoriza-se demais a sorte como o caminho mais facil para a riqueza
(jogo do bicho, sena, quina, mega sena, raspadinha etc);

B honesto é sindbnimo de ser passado para trds ou ser ingénuo.
Tais paradigmas culturais cegam as pessoas.

Sequisermos, entretanto, estabelecerumarelacaodigna, saudavel e duradou-
ra, seja pessoal ou profissional, devemos comecar a quebrar esses paradigmas.

Quebrar esses paradigmas é facil? Nao, claro que nao é.
Mas é imperativo se quisermos construir uma relacao duradoura.

Entretanto, é importante fazer uma reflexao a respeito dessa proposta da
necessidade de alcancar o resultado ganha—-ganha nas negociagdes (a inten-
¢ao, aqui, nao é contradizer ou desqualificar essa proposta, apenas fazer uma
provocacgao).

E facil observar que as declaracdes que ouvimos e que todos dizem s&o
sempre as mesmas:

B “anegociacao tem que ser ganha-ganha”;
B “anegociacao tem que ser boa para todos”;
B “anegociacao so vale quando satisfaz aos dois”

Mas é possivel perceber também que esse discurso é diferente na prati-
ca. Na verdade, a maioria quer levar vantagens em tudo, ndo se importando
com o que acontece ao outro: o resultado buscado é sempre perde-ganha.

E, freqlientemente pode-se constatar também que esse comportamento
é tipico de grande parte dos individuos e grupos que sdo motivados exclusi-
vamente pelo mais puro egoismo do seu préprio interesse pessoal.

O objetivo é apenas mostrar como as pessoas se comportam durante os
diversos cendrios aos quais elas estao inseridas e movidas pelos interesses
puramente pessoais.

E uma ingenuidade deixar de considerar sentimentos como ganancia,
cobica ou interesses pessoais dos seres humanos.

Em muitas situacdes, promessas verbais ndo devem merecer crédito: o vin-
culo das palavras é muito fraco para conter a ganancia dos seres humanos.
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Embora todos os seres humanos tenham principios, podem também nao
agir de acordo com esses principios quando outras varidveis (controlaveis ou
nao) estiverem interferindo no comportamento.

Por exemplo:

B um individuo, consciente da importancia de ter uma “certa” conduta
numa relacdo profissional, pode agir de maneira contraria (mesmo a
contragosto) porque estd pressionado por seu chefe;

B uma pessoa que enxerga uma oportunidade como se fosse a Unica,
as vezes, é capaz de reagdes imprevisiveis, mesmo sabendo que esse
comportamento poderd inviabilizar futuros negécios.

Por que o ser humano se comporta dessa maneira?

Para aprofundar mais na questao, devemos considerar as variaveis com-
portamentais que constituem o modelo tedrico de conflitos de interes-
ses (decisdes possiveis, resultados possiveis) entre duas ou mais pessoas,
grupos, empresas ou nagoes que tém motivagdes divergentes, conhecido
como “Teoria dos Jogos”.

Os jogos podem “gerar conflitos entre a racionalidade individual e a ra-
cionalidade coletiva [...]", pois a “racionalidade individual é coletivamente ir-
racional!” (SIMONSEN, 1993, p. 12).

A"Teoria dos Jogos”, apresentada primeiramente em 1944 através do livro
“Theory of Games and Economic Behavior (Teoria dos Jogos e o Comporta-
mento Econdmico)” escrito por John von Neumann e Oskar Morgenstern,
considera uma abordagem interdisciplinar envolvendo matematica, econo-
Mmia, ciéncias sociais e comportamentais visando o estudo do comportamen-
to humano e anélise de conflitos.

Um dos casos mais classicos que confirma esse conceito é conhecido
como “Dilema dos Prisioneiros’, desenvolvido pelo canadense Albert William
Tucker (1905-1995).

Na versao de Tucker, dois suspeitos de terem cometido um crime grave
sdo presos pela policia e interrogados separadamente.

A policia ndo tem provas contra eles, mas espera obter qualquer tipo de
confissao de algum deles ou dos dois.
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Na tentativa de incrimina-los, o delegado encarregado da investigacao,
de modo reservado, oferece a cada um as opc¢bes de confessar o delito e
entregar o comparsa, ou ficar calado.

DILEMA DOS PRISIONEIROS

Denuncia (::) Néo.
@ @ Denuncia

FIANI, 2001. Adaptado.

Denuncia

6 meses

=
O,
=
\ETo)

Denuncia

B Caso um dos suspeitos denunciasse o outro que ficasse calado, o de-
nunciante obteria a liberdade, por colaborar com a justica, enquanto
seu colega arcaria sozinho com a pena maxima (12 meses de cadeia).

B Se ambos permanecessem em siléncio, pegariam uma sentenca mais
branda e ficariam presos somente um més para outras averiguacoes,
mas depois disso, seriam libertados porque a policia ndo teria provas
contra eles.

B Contudo, se os dois se delatassem mutuamente seriam punidos com
uma mesma condenac¢ao menor do que a maxima, mas maior do que
a pena leve (seis meses).

Quial seria a melhor situacao para os dois? O melhor seria que ficassem
calados para serem libertados depois de apenas um més de cadeia.

Mas, o qué ocorre na realidade? Ambos denunciam e, por isso, ficam
presos durante seis meses.

Tal comportamento é contraditério e mostra a existéncia de algum pro-
blema na concepcéo de racionalidade, pois, em vez de cooperar e buscar
resultados mais favoraveis para os dois, os marginais tendem a escolher a
opcao que, egoisticamente, melhor atenda aos seus interesses pessoais (sem
levar em conta a decisao do outro).
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Por que eles, irracionalmente, trocam a possibilidade de “mofar” durante
seis meses na cadeia pela de permanecer somente um més presos?

Para analisar o processo decisério dos prisioneiros, é preciso entender
qual é a linha de raciocinio que eles utilizaram.

A Unica estratégia que domina todas as outras é a da denuncia mutua,
uma vez que, independente da reacdo do outro, o melhor que cada um faria
por si mesmo é delatar o crime grave, ao contrario de se expor a possibilida-
de de ficar mais tempo na cadeia pagando a maior pena.

Em outras palavras:

Se o prisioneiro 1 denunciar o outro marginal, ele tem duas chances de
resultado. Ele fica preso durante:

B 6 meses (se o outro também o denunciar), ou
B 0 més, saindo livre (se o outro ndo o denunciar).

Se o prisioneiro 1 ndo denunciar o outro marginal, ele tem também duas
outras chances de resultado. Ele fica preso durante:

B 12 meses (se o outro o denunciar), ou
B 1 més (se o outro também nao o denunciar).

Portanto, independente do que o prisioneiro 2 decidir fazer, a melhor so-
lucdo para o prisioneiro 1 é denunciar o outro marginal.

O outro prisioneiro pensa do mesmo modo g, assim, ambos denunciam e
sao penalizados pela escolha da pior alternativa para os dois.

Entretanto, mesmo considerando todas essas evidéncias do interesse
primordial das pessoas em agir para obter o resultado vantajoso exclusiva-
mente para elas (perde-ganha), é imperativo compreender que o melhor
resultado para uma negociacdo ainda é o ganha—-ganha.

Mas, é imperativo considerar também uma ressalva para alcancar esse
resultado ganha-ganha. Vocé deve objetivar o melhor resultado na nego-
ciacao para vocé.

Obter o melhor resultado na negociacao nao significa conseguir alcancar
qualquer acordo, e sim compreende alcancar o melhor acordo possivel para
vocé. Mas agindo no sentido de inocular na mente do outro a percep¢ao que
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ele também alcangou o melhor resultado favoravel a ele, ou seja, é preciso
ficar claro que vocé deve agir para alcancar esse resultado ganha—ganha nas
seguintes condi¢des:

B vocé ganha e ele também. Mas tem que fazer com que ele perceba
assim o resultado ganha-ganha;

B ele ganhou e vocé também ganhou.

Conclusao

Nao podemos esquecer que quando a convivéncia (ou relacionamento)
entre os individuos ou grupos é permanente, todos interagem diretamente
e o resultado de um depende das escolhas do outro, tal como num jogo de
“par ou impar”.

Por isso, ndo é melhor e mais vantajoso competir (agir agressivamente)
procurando o ganho individual em detrimento do ganho mutuo, porque o
outro somente ird concordar em fechar o acordo conosco se nossa proposta
estiver atendendo minimamente suas necessidades e expectativas.

Seu objetivo como negociador é a satisfacdo mutua, ndo somente sua
vitoria.

O resultado de uma negociacao deve evoluir através da construcao de
relacionamentos duradouros na busca e exploracao sinérgica das oportuni-
dades conjuntas.

Porque, na vida, as“jogadas” se repetem, ou seja, voltaremos a jogar nova-
mente. Assim, devemos deixar o caminho limpo e as portas sempre abertas.

Ampliando seus conhecimentos

Negociacao interna - oportunidade para o crescimento
(COELHO JR., 2002)

As empresas tém desenvolvido esforcos significativos objetivando conse-
guir atitudes de maior cooperacao no trabalho e propostas flexiveis para a
solucao de conflitos.
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Entretanto, esses esfor¢os tornam-se praticamente ineficazes, tendo em
vista os préprios interesses das empresas — as que buscam a sobrevivéncia e
perenidade — com relacao ao desempenho de seus executivos e lideres.

Quaisquer organizagoes, além de exigirem uma capacitagao em conheci-
mentos e habilidades especificas, querem também a competéncia e atitudes
adicionais: iniciativa, espirito empreendedor, determinacao, lideranca, vigor,
energia etc.

Qual é, nesse caso, a real motivacao de pessoas que tém esse perfil?

Tais pessoas ja nao manifestam o menor interesse por necessidades basicas
e se concentram na busca de poder como uma alavanca para outras realiza-
¢Oes. Essa situacdo agrava-se ainda mais, em funcao de tracos culturais do pro-
fissional brasileiro (paternalismo, dependéncia e incapacidade de confronto).

Nesse caso, ha a predominancia das coalizdes, que nos faz julgar como per-
feitamente normal a aquisicdo de vantagens, o tratamento preferencial através
de alguma relacdo pessoal e, imaginando que a promog¢ao so é possivel através
da hierarquia, a motivacao para o poder é o atrativo mais forte na empresa.

Quando as empresas tém uma concentracao de pessoas orientadas para o
N

poder, a conseqiiéncia natural é a formacao de “feudos’, “castelos’; o “corporativis-
mo’; convergindo para um processo no qual sobrevivem somente os mais fortes.

B Como conseguir relacionar-se nessas condi¢oes?

B Como o profissional pode evoluir (de forma limpa) dentro de sua
empresa?

Precisamos compreender que ocorreu uma evolugao no vinculo da relacao
entre as pessoas e as organizagdes: no principio era uma troca de obediéncia
por seguranca e evoluiu para uma troca de lealdade por seguranca.

E hoje?

A nova moeda de avaliacdo profissional chama-se competéncia (aquilo
que vocé é bom e os outros acreditam).

Essa nova moeda considera, além das competéncias eternas (iniciativa, es-
pirito empreendedor,...), as competéncias modernas: saber lidar com tecnolo-
gia (adaptabilidade), com informacdes e, principalmente, com pessoas — em
outras palavras — saber negociar internamente.
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A negociacao interna possui uma caracteristica singular: uma imperiosa
necessidade de se construir um duradouro e excepcional relacionamento
entre as partes. Essa particularidade incorpora a condicao fundamental para o
sucesso da negociacao interna.

Ao passo que nas outras formas de negociacdo externa, qualquer um dos
negociadores pode ser alijado do processo (uma empresa cliente pode, por
exemplo, eliminar um fornecedor que nao estiver atendendo suas necessida-
des). Em geral, dentro da empresa isso ndo é possivel ocorrer.

Vale a pena citar uma frase de Donald Petersen, ex-presidente da Ford
americana:

“Eu vi carreiras marcarem passo mais devido ao fato de as pessoas serem
efetivamente incapazes de trabalhar com outras do que por qualquer outra
razdo. Raramente alguém interrompe sua ascensao por falta de inteligéncia e
conhecimentos.”’

Negociacdo significa:

B Um indicador seguro de maturidade dos negociadores (a solucao pela
forca estd longe de atestar a inteligéncia); e

B Que as pessoas negociam para obter um resultado melhor do que se
nao negociassem.

Por isso, todos aqueles que estiverem envolvidos no processo de negocia-
cao interna devem procurar tratar os problemas e conflitos de forma direta e
assertiva, buscando sempre solucdes de mutua satisfacao.

Assim, é importante mencionar alguns tipos de comportamento que
podem favorecer a cooperacao e outros que podem provocar resisténcias du-
rante a negociacao.

Comportamentos na negociacao

Provocam resisténcia Favorecem a cooperagao

Avaliacéo / critica / acusagao Descritivo

Controle / presséao / ameacas Orientagao para mutuas necessidades
Manipulacdo Espontaneidade/objetividade
Indiferenca / apatia Empatia

Presuncéo / ar de superficie Respeito mutuo / igualdade

Dominio de verdade Flexibilidade
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Embora a negociacao deva ser entendida como um processo racional para re-
solucdo de conflitos, muitas vezes insistimos em negociar baseados na emocgao.

Adotando esse comportamento, evitamos o confronto de posicoes.

Fazemos prevalecer as relagdes pessoais na negociacao, caracterizando
uma situacao do “conchavo’, que pode impedir a relagao efetiva e madura ou,
entdo, agarramo-nos a determinadas posicoes suicidas e delas nao abrimos
mao, mesmo na iminéncia de uma derrota ou um impasse irracional, as vezes,
por pura vaidade.

Essa falta de capacidade para negociar internamente, quase sempre cau-
sada pela inflexibilidade dos negociadores que assumem compromisso com
suas acdes anteriores, mesmo que injustificadas sé para aparentar coeréncia e
nao admitir falhas pessoais, muitas vezes conduz ao sentimento de que nem
sempre o melhor desempenho é o mais recompensado e provoca, com isso,
expressivos estimulos a competicao predatéria na empresa.

Isso ndo que dizer que a negociagdo é um jogo de soma zero. Um negociador
nao tem que perder para outro ganhar. Os dois tém que ganhar!

Por isso, o resultado de uma negociacdo nao pode ser medido pela vitdria
numa disputa de “cabo de guerra”. Muito mais do que isso. Ele pode tomar
forma através da consolidacao de parcerias, exploracao das oportunidades de
crescimento conjunto, projetos de aliancas, relacionamentos duradouros, as-
sociacdes ganha-ganha e empreendimentos com sinergia.

Atividades de aplicacao
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1. Existem vdrios instrumentos que podem ser utilizados na solucao de
conflitos. Qual é a maior vantagem do processo da negociacao em re-
lacdo a esses outros instrumentos?

2. Por que o resultado percebido como ganha-ganha é o ideal numa ne-
gociacao?

3. Se o resultado assimétrico perde-ganha conduz os resultados das ne-
gociacdes futuras para uma relacdo perde-perde, por que as pessoas
ainda insistem em negociar querendo levar vantagem em tudo?
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L] Aspectos essenciais
da negociacao

A negociacao é um processo

Isso significa que a negociacao contém um inicio, um meio e um fim (seja re-
presentado por um acordo — qualquer acordo — ou mesmo por um impasse).

E possivel considerar um outro tipo de ciclo para a negociacdo: o antes
(preparacao, planejamento), o durante (a execucao ou o ato de negociar) e 0
depois (representado pelo aprendizado com os resultados alcancados).

Ouainda, comfoco somente nas tarefas (e, ndo nos resultados) da negociacao,
podemos considera-la como um processo de comunicacao entre pessoas que,
portanto, é também um processo de relacionamento interpessoal onde as pes-
soas tomam decisdes e, por isso, é também um processo decisério, onde as pes-
soas avaliam quando, quanto e como vao se movimentar (fazer concessoes).

Da mesma forma, a negociacdo exige o investimento de tempo e energia
para a realizacao de todo o seu ciclo como, por exemplo, as etapas a seguir.

Preparacao e busca de informacoes

A informacao é a matéria-prima do planejamento. E, na falta de informa-
¢Oes, geralmente recorremos ao raciocinio indutivo para tentar adivinhar as
chances, ou seja, fazemos suposicoes.

Suposicdes nos permitem apenas a inferéncia de certeza relativa, pois ex-
pressam somente probabilidade ou possibilidade.

Grandes quantidades de informacao nao sao obtidas com o outro negocia-
dor, mas podem ser obtidas antes da negociacdao com outras pessoas da em-
presa dele (secretarias, engenheiros, técnicos, clientes antigos, porteiros etc).
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Identificacao dos interesses prioritarios das partes

Para uma adequada preparacao é necessario estabelecer suas proprias
metas a alcancar na negociacdo, como conhecer as informagdes sobre o
outro negociador (estilo interpessoal, quais sao seus interesses prioritarios,
qual seu poder de decisao ou influéncia) e também sobre o contexto ou ce-
nario (aspectos econdmicos, sociais, politicos, tecnolégicos).

Identificacao de op¢oes inteligentes
para a solucao do problema em foco

Negociacdo nao é desconsiderar as diferencas ou persuadir os outros a
desejarem o que nds queremos.

Quanto mais op¢des formos capazes de imaginar ou criar e colocar sobre
a mesa, mais probabilidade teremos para encontrar aquela que atende aos
Nossos interesses.

Construcao do relacionamento interpessoal

Um elemento critico em qualquer negociacao — e um dos que causa a
maior parte de nossa ansiedade — é a qualidade do relacionamento que
temos com o outro lado. Um bom relacionamento capacita-nos a lidar efi-
cientemente com diferencas.

No6s devemos ter idéia de como construir o relacionamento interpessoal
que possa facilitar o acordo.

Desenvolvimento da negociacao

Se observarmos com cuidado o momento durante a interacdo dos nego-
ciadores, quando cada um tenta alcancar o melhor resultado para si, parece
representar a esséncia do ato de negociar, ou seja, a negociacao propria-
mente dita e é exatamente quando também fica caracterizado o jogo dos
movimentos e concessoes.

Portanto, o ato de conceder e o de negociar sdo tdo imbricados ou inter-
ligados que é dificil imaginar um sem o outro, ou seja, € 0 que representa a
esséncia do que significa a palavra negociar.



Aspectos essenciais da negociacao

Avaliacao dos resultados e conseqliente aprendizado

Nosso desempenho no processo da negociacao sera tao melhor quanto
pudermos aprender com cada negociacdo que fizermos.

Nossa reflexao a respeito do que deu certo, do que deu errado, o que
aconteceu, por que o resultado nao aconteceu, como foi previsto, quais
falhas ocorreram no planejamento é que permitirdao nosso crescimento en-
quanto negociadores.

A negociagao requer
o deslocamento das posicoes originais

Negociacao significa flexibilidade, “movimento”, compreende reconside-
rar posicdes ou pontos de vista, significa fazer concessoes.

DINAMICA DA NEGOCIACAO

POSICAO INICIAL * k -
@ 9 TEMPO

CO>O

Entretanto, essa proposta costuma ser dolorosa e estafante, pois essa exi-
géncia de reconsiderar nossos pontos de vista, flexibilizar nossas posicoes,
fazer concessdes é muitas vezes penosa porque esse movimento pode ser en-
tendido por nds (perante o outro) quase como uma fraqueza ou incoeréncia.

POSICAO FINAL

Afinal, representa uma situacdo onde estamos espontaneamente abrin-
do mao de uma posicao (ou ponto de vista) que até bem pouco tempo atras
estdvamos defendendo com “unhas e dentes”.

Mas, se a inflexibilidade faz parte da sua natureza e vocé ndo tem a minima
disposicao para movimentar ou fazer concessées, entdo vocé nao tem a in-
tencao e nem esta disposto a negociar.
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Nesse caso, é suficiente enviar um documento (carta, mensagem eletro-
nica) ou fazer uma declaracao definitiva apresentando suas condi¢des imu-
taveis. E, ponto final.

Os resultados da negociacao
sofrem influéncia da percepcao

36

Imagine que vocé tenha R$200,00 divididos em duas notas de R$100,00 e
que cada uma das notas esteja também em cada uma das suas maos.

O que vale mais? Os R$100,00 (cem reais) que estdo em sua mao direita
ou 0s R$100,00 (cem reais) que estao em sua mao esquerda?

Vocé pode até imaginar que essa indagacao possa nao fazer sentido, pois
os dois volumes de dinheiro sdo absolutamente iguais em termos do seu
valor monetério intrinseco. Os dois montantes de dinheiro tém o mesmo
poder de compra e, por isso, valem a mesma coisa.

Mas, vamos considerar duas circunstancias onde isso pode ndo ser uma
verdade absoluta.

Primeira situacao

Imagine que vocé esteja numa relojoaria de bom nivel adquirindo um
relégio de um determinado modelo e marca por, digamos, R$200,00 (du-
zentos reais). Mas, no momento que vocé vai “fechar o negécio” com o ven-
dedor, um amigo seu entra na loja, cumprimenta e pergunta o que vocé
esta comprando. Ao relatar para seu amigo a compra que vocé esta pres-
tes a fazer por R$200,00 ele Ihe informa que esse mesmo reldégio (mesmo
modelo e mesma marca) que vocé esta querendo comprar estd sendo ven-
dido numa outra relojoaria também de bom nivel (que estd situada sé a uns
cinco quarteirées dali) por apenas R$100,00 (cem reais) porque a loja esta
fazendo uma promocao especial.

Vocé iria a outra loja comprar o relégio? Eu estou certo que sim, tendo em
vista que o outro reldgio é da mesma marca e modelo, a loja também é de
bom nivel e 0 preco é a metade.
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Segunda situacao

Imagine que vocé esta comprando um automével Mercedes Benz zero km
numa concessionaria autorizada por, digamos, R$150.000,00 (cento e cinqiien-
ta mil reais). Mas, no momento que vocé vai “fechar o negécio” com o vende-
dor, um amigo seu entra na loja, cumprimenta e pergunta o que vocé esta
comprando. Ao relatar para seu amigo a compra que vocé esta prestes a fazer
por R$150.000,00 ele Ihe informa que esse mesmo automével Mercedes Benz
(também zero km, mesmo modelo, mesmo ano e mesmos acessorios) que
vocé estd querendo comprar esta sendo vendido numa outra concessiondria
autorizada também de bom nivel (que esta situada s6 a uns cinco quarteirdes
dali) por R$149.900,00 (cento e quarenta e nove mil e novecentos reais).

Vocé iria a outra loja comprar o automovel? Eu estou certo que ndo, porque
nao compensa andar cinco quarteirdes, perder mais tempo para iniciar a ne-
gociacao com o vendedor do automovel por apenas R$100,00 (cem reais).

Nao é exatamente assim que as pessoas se comportam?

Todavia, os cem reais do relégio sao iguais aos cem reais do automovel,
mas as pessoas percebem isso de maneira diferente.

O CIRCULO CENTRAL DA ESQUERDA E MAIOR? Os circulos cen-
trais se destacam
porque sao de
outra cor e, embora

000
g % tenham o mesmo
% . diametro, parecem
.0.0. menor ou maior,

conformeotamanho
dos outros circulos
que os circundam.

Para uma situacao (compra do relégio) os cem reais valem e muito.

Ja para a outra situacdo (compra do automoével) os mesmos cem reais sao
percebidos de forma diferente e, por isso, ndo apresentam nenhuma rele-
vancia ou nao significam nada.
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A negociacao objetiva
a construcao da relacao duradoura

38

A negociacdo é o meio mais eficaz para se solucionar conflitos de forma
adequada e permanente, ou seja, € um instrumento para resolver conflitos
de forma “colaborativa”

O objetivo da negociacao é, portanto, a construcao da relagao duradou-
ra, obtida através da conquista do respeito e percepcao da satisfacdo das
mutuas necessidades de todos.

Entretanto, para que e por que nds negociamos? Sera que é mesmo ne-
cessario negociar?

As vezes somos tentados a evitar a negocia¢do, porque qualquer pessoa e
até nds mesmos podemos alcancar nossos objetivos de varias outras formas,
sem qualquer necessidade de negociar.

Por exemplo, podemos tirar vantagem da ingenuidade do outro, ou usar
a forca fisica, ou usar o poder do dinheiro ou talvez fazer ameacas veladas a
integridade moral ou fisica da outra pessoa.

Assim, para que devemos investir na negociacao, se podemos obter os
mesmos resultados sem ela?

De fato, é possivel até que consigamos obter os melhores resultados utili-
zando desses meios, mas isso representara uma vitéria apenas tempordria.

E muito simples constatar essa afirmacao porque o outro lado somente
se submetera e aceitara as condi¢des oferecidas a ele enquanto estiver fragi-
lizado e sem poder.

Mas a esséncia do conflito nao terd sido resolvida e o outro lado continu-
ara a conspirar nao sé contra essa situacdo que lhe foi imposta mas também
contra a vida dos envolvidos (inclusive contra vocé), possivelmente para
sempre e, no momento que tiver condi¢des (ou seja, houver a inversao do
poder), ele se revoltard e ndo cumprira sua parte no acordo.

Uma imagem que pode representar esse comportamento € a situacao de
qualquer um de nés, quando estamos dirigindo um automoével na estrada
em velocidade superior a permitida pelas leis de transito naquele local.

Nos mesmos, ao nos aproximarmos de um posto da policia rodoviaria
ou mesmo de uma instalagdo de radar fixo, diminuiremos a velocidade para
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depois entdo, ultrapassados esses momentos de “coacao” exercidos pelo poder
dos sistemas de policiamento, voltaremos a dirigir na velocidade anterior.

Qual é a constatacao?

Na mira da lei e intimidado pela forca do poder legitimo da policia ou da
multa do radar, nos submetemos as regras. Fora desse controle, é possivel
que nos revoltemos e possamos transgredir a lei.

Por isso, um acordo negociado representa a alternativa mais adequada
para se construir a relacao duradoura entre as partes porque através da ne-
gociacao elas, além de terem livre arbitrio para escolher sem qualquer pres-
sdo externa, somente decidem quando tém plena consciéncia que estao
sendo beneficiadas nesse processo.

E, assim, ficam comprometidas com o futuro e com o sucesso na imple-
mentacao desse acordo negociado.

A negociacao é um processo
de solucao conjunta de problemas

Um problema comum pode ser resolvido de muitas maneiras diferentes:

B pode ser resolvido com antagonismo, cada lado lutando por vanta-
gens através de uma série de taticas as vezes sutis, as vezes duras;

B pode serresolvido de modo altamente colaborativo, com o casamento
entre interesses mutuos.

Mas, uma negociacdo se distingue do processo decisério de problemas
comuns por causa da interdependéncia das partes.

Isso significa que as acdes de cada uma das partes em direcdo a um acordo
tem o potencial de, pelo menos, afetar seu resultado; assim, a interacdo entre
as partes leva a um processo conjunto de tomada de decisao.

A negociagcao compreende, portanto, uma cuidadosa elaboracao de agoes
decididas em conjunto, em oposicdo a decisdes unilaterais, o que salienta
sua natureza de solucao conjunta de problemas ou de processo conjunto de
tomada de decisao.

B Seu problema bdésico é simples — através da escolha entre acordo ou
auséncia de acordo, como vocé pode alcancar, de maneira otimizada,

39



Negociacdo Empresarial

todo o conjunto de seus interesses em relacdo a sua melhor alternativa
disponivel?

B O problema basico da outra parte é aimagem espelhada do seu - atra-
vés da escolha entre acordo ou auséncia de acordo, como eles podem
alcancar, de maneira otimizada, todo o conjunto dos interesses deles
em relacdo a melhor alternativa que eles possuem?

Observe que, se um acordo é obtido, tal fato representa uma solucao si-
multanea para o problema basico de cada uma das partes.

Assim, a solucdo do problema deles afeta diretamente a qualidade da
solucdo de seu problema, seja tal solucdo apenas um pouco, algo mais ou
expressivamente superior a sua melhor alternativa disponivel.

A questao é muito simples, o problema deles é parte de seu problema.
Resolver o problema da outra parte - da maneira que eles o véem ou que
possam ser induzidos a vé-lo - é parte da solucdo de nosso préprio problema.

Durante seu crescimento e formacdo social, talvez seus pais o tenham
educado a colocar-se “no lugar de alguém?”.

Embora esse seja um bom conselho para gerar empatia e para encorajar a
comunicacao, ele também é muito util nas negociacdes, e os motivos podem
ser puramente egoisticos.

Para influenciar a decisao deles de maneira mais eficaz, vocé precisa com-
preender o problema deles e como eles o véem, as percepg¢des que eles tém
dos reais interesses deles mesmos (ndo o que vocé acha que sejam, mas
como eles véem agora e poderao vir a ver os interesses deles préprios), as
percepcdes que tém de suas proprias alternativas disponiveis, as no¢des de
justica que tém, etc.

Nestes termos, sua tarefa primordial é fazer com que eles percebam os ele-
mentos basicos dos problemas deles mesmos de modo que eles possam, pelas
proprias razbes, escolher o acordo que vocé prefere (a diplomacia é a arte de
fazer com que os outros escolham o que vocé quer que eles escolham).

A negociacao é uma fonte de ganhos conjuntos

40

Um erro cldassico representado por uma visao inadequada da negociagao,
embora viciada, porque geralmente todos se comportam assim, é permitir
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que as questdes objetivas se sobreponham as questdes subjetivas cruciais,
ou seja, insistir em aproximar as questoes objetivas.

Quial é a diferenca entre as questdes objetivas ou posicdes e as questdes
subjetivas ou interesses na negociacao? Como identifica-las?

As questdes objetivas sdo representadas pelos aspectos concretos e tan-
giveis que o individuo afirma e declara, aberta e objetivamente, que quer.

Ja as questdes subjetivas compreendem suas intenc¢des veladas, seus ver-
dadeiros interesses (que ele de fato necessita ou deseja), mas que nao infor-
ma ou comunica durante a negociacao.

O mesmo fendbmeno ocorre com relacdo ao processo de comunicagao
entre os individuos, as pessoas declaram aquilo que elas querem, mas isso
nao significa que estejam dizendo a verdade.

Um bom exemplo disso ocorre quando somos criangas € nossos pais Nos
obrigam a “mentir” por educacao: respondemos afirmativamente a uma tia
ou amiga da mée quando ela pergunta se estava saboroso um refresco ar-
tificial ralo e excessivamente “doce” que nos ofereceu; respondemos a uma
pessoa conhecida, com quem ha muito ndo nos encontramos, que“sumimos”
porque estamos trabalhando muito e, por isso, sem tempo para contata-la,
mas que precisamos nos encontrar mais e, assim, por diante.

Nas questOes subjetivas — os chamados fatores de satisfacdo - (que
compreendem os verdadeiros interesses, sonhos, aspiracdes, desejos ocul-
tos, medos, insegurancas, intengoes, preocupagdes) de cada individuo, sao
transmitidas de forma velada através da comunicacao néo verbal.

Por que as pessoas agem dessa forma, ndo declarando abertamente seus
verdadeiros interesses e sentimentos ao outro? Talvez as razdes sejam porque:

B ndo gostem dele g, por isso, nao estejam interessadas em se expor ou
cooperar;

H nao confiam nele;

B acham que ficardo fragilizadas na relacao se ele souber de suas verda-
deiras intengdes;

B tém constrangimento de falar seus verdadeiros desejos, necessidades
ou sentimentos.
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Na negociagao nao é diferente:

As “questdes objetivas’, concretas, tangiveis (representadas por precos,
percentuais, prazos, taxas, valores, orcamentos e recursos como tempo, por
exemplo) determinam as “posi¢des” dos negociadores e sdo expressas ver-
balmente durante a negociacao, mas, necessariamente, nao representam a
verdadeira intencdo deles.

Por exemplo:

B um vendedor sempre afirma (sendo ou nao verdade) ao comprador
-“meu produto é de elevado grau de confiabilidade, de altissima qua-
lidade, de superior desempenho etc.;

B um comprador sempre declara (sendo ou ndo procedente) ao fornece-
dor - “seu preco esta caro, mais alto do que seus concorrentes!”;

B um chefe, com relacdo aos prazos de execucao de uma tarefa, sempre
determina - “temos que reduzir seu prazo proposto para realizar essa
tarefa; o tempo disponivel para sua implementacdo é muito exiguo!”;

B “nossa participacdo nesse beneficio estd muito abaixo de nossas ex-
pectativas, queremos um percentual maior, no minimo, X%."

As questdes subjetivas, que costumam ser, na sua maioria, expressas de
forma velada, representam os verdadeiros interesses ou desejos dos nego-
ciadores, ou seja, significam o que eles realmente querem, ndo sao expressas
claramente por eles durante a negociacao.

Entre essas questdes subjetivas incluem-se, também o relacionamento, o
carater do processo de negociacdo, o precedente que se estabelece, a eqii-
dade em relagao a ambas as partes e como ela se constitui, sua sustenta-
bilidade, os efeitos sobre a reputacdo e a auto-imagem, se a confianca foi
reforcada ou arranhada e coisas do género.

Entretanto, com uma freqiiéncia muito maior que imaginamos, as pesso-
as tomam decisées para atender prioritariamente seus proprios interesses
(questdes subjetivas) e usam as suas posicoes (questdes objetivas) para con-
seguir esse objetivo ou melhorar suas condicbes.

Na negociacdo, nao coloque foco nas posicdes do outro, ndo queira
“pressiona-lo” para trazer a posicao dele para mais préoximo da sua posicao,
porque ele a defenderd com unhas e dentes e vocés irdo entrar num jogo de
“queda de bra¢o” ou “cabo de guerra” que nao levara a lugar algum.
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E é exatamente esse tipo de comportamento que costuma conduzir a nego-
Ciacao para oimpasse e, o pior de tudo, compromete a consolidacao do melhor
relacionamento interpessoal, pois a relacdo entre vocés pode ficar desgastada.

O sucesso na negociacao é vinculado, portanto, mais ao propésito de
cada negociador em identificar e atender as questdes intangiveis (verdadei-
ros interesses) de ambos, do que na defesa parandica das préprias questoes
objetivas de cada um.

Mas, como atender aos “interesses” de ambos?

Qualquer coisa com a qual vocé se preocupe em um nivel fundamental e
que seja potencialmente afetada pela negociacdo, se insere na categoria de
“interesses’, que sao a matéria-prima da negociacao.

E, é claro, da mesma forma que vocé estd procurando avancar todo o con-
junto de seus interesses, as outras partes estao fazendo exatamente o mesmo.

E de importancia central em uma negociacao que vocé avalie o conjunto
completo dos interesses da outra parte, procurando perceber a forma como
esta outra parte os vé.

Individuos aceitam um acordo somente se cada uma das partes ficar em
melhor situacao com tal acordo do que sem ele.

Dito de modo diferente, um acordo deve representar ganhos conjuntos para
cada uma das partes em relacao a melhor alternativa que elas ja possuem.

Como sdo criados esses tais ganhos conjuntos?

Para descobrir onde existem tais ganhos, o negociador deve possuir uma
aguda compreensdo de como eles sdo criados.

Negligenciando o valor das diferencas

Varios negociadores insistem em ver uma negociacao como um exercicio
de “resolver diferencas” ou de “alcancar consenso”.

Embora lidar bem com diferencas é uma importante competéncia para
trabalhar o relacionamento, se vocé se prepara para minimizar diferencas ou
fazer concessdes em nome do sucesso do relacionamento, vocé esta conde-
nado a deixar de ganhar algum tipo de beneficio adicional, ingenuamente.
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Isso conduz o resultado da negociacao para uma solucdo do tipo “minimo
denominador comum?”, ao invés de alcancar um real beneficio que a nego-
ciacao pode criar.

Um negociador bem preparado estd consciente e sabe considerar como
as diferencas devem ser colocadas trabalhando para criar mais valor para
ambas as partes.

Freqlientemente, s6 de olhar a lista de interesses de cada lado, podemos
identificar algumas formas possiveis de satisfazer esses interesses.

Classificando os interesses através do nivel de sua importancia (hierar-
quia) para cada lado, serve como guia de como proceder para expandir a
torta antes de dividi-la.

Descubra meios de trabalhar junto para fazer mais

Freqlientemente os negociadores discutem duramente acerca daqueles
interesses que sao de vital importancia para eles.

Isso reflete a idéia comum de que se os dois lados ddo a mesma impor-
tancia para um certo item, a Unica alternativa é dividi-lo entre eles como ad-
versarios de um jogo de soma zero, mais para vocé significa menos para ele.

Essa idéia comum, ignora o poder de trabalhar juntos para “expandir a
torta’, considerando os seguintes meios de criar valor:

B com habilidades e recursos similares — as partes podem trabalhar jun-
tas para obter complementacdo e economia de escala;

B com habilidades e recursos diferentes - vocé deve ser capaz de traba-
Ihar junto para criar algo que, sozinho, vocé ndo conseguiria.

Identifique valor nas diferencas
Sempre foi dito que “diferencas afastam”.
Na negociacao, as diferencas freqlientemente possibilitam o acordo.

Para perceber isto, imagine um mundo no qual todos sejam exatamente
iguais: mesmos gostos, desejos, opinides, valores, atitudes diante do risco
etc. Neste mundo, porque tudo tem exatamente o mesmo valor para mim e
para vocé, ha pouca oportunidade para trocas.
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Retornemos agora ao nosso mundo real, um mundo de heterogeneidade.

As diferencas proporcionam as oportunidades numa negociacao, tudo
que vocé valoriza significativamente e o outro ndo (ou vice-versa) representa
uma oportunidade para criar valor.

Usaremos essas diferencas como matéria-prima bdsica para produ-
zir ganhos conjuntos ou “criar valor’, baseando-se em dois importantes
principios:

B a maioria dos ganhos conjuntos se relacionam a diferencas’;

B ganhos conjuntos sao criados quando cada uma das partes recebe algo
de maior valor em troca de algo que tenha menor valor para ela mesma.

A seguir alguns exemplos simples para ilustrar as fontes comuns de dife-
rencas que se escondem por trds destes ganhos conjuntos.

Diferencas de opiniao

Principalmente em situacdes onde existem probabilidades de ganhos fu-
turos ou, entao, em acordos nos quais 0s pagamentos de uma parte a outra
sao dependentes de eventos especificos, as diferencas de opinido estarao
sempre presentes.

Solucao negociada para o caso

Criar um acordo contingente ou “aposta” estruturada da seguinte forma:
Se”A”acredita que algum evento tem probabilidade de ocorréncia menor do
que a probabilidade que “B” acredita existir, entdao “A” deve pagar a “B” se tal
evento ocorrer (compensando “A’, talvez, com algo de maior valor para “A”).

Diferencas de “interesse”

O negociador 1 pode colocar mais énfase no interesse X do que no inte-
resse Y, enquanto o negociador 2 se preocupa mais com o interesse Y do que
com o interesse X.

Essa combinacao de interesses sugere um acordo no qual 1 é atendido
em seu interesse X enquanto 2 é atendido em seu interesse Y.

Ambos estariam melhor do que uma divisdo de X e de Y, com 50% de
satisfacdo para cada um.
45

1 Ha categorias de ganhos
conjuntos que nao envolvem
diferencas. As vezes nao ha
conflito em uma questdo
particular: todas as partes de-
sejam a mesma solucao para
esta questdo. Neste caso,
os negociadores tém certos
“interesses compartilhados”,
por exemplo, na reputagao
da empresa, na estrutura
organizacional de uma em-
presa ou no relacionamento
entre partes que estdao nego-
ciando. Em outros casos, ne-
gociadores idénticos podem
atingir economias de escala
mutuamente benéficas.
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Solucao negociada para o caso

Ceda em alguma questao que seja relativamente pouco importante para
vocé (e relativamente importante para a outra parte), em troca de conces-
sdes em uma questao que vocé considera mais importante (e é relativamen-
te menos importante para a outra parte).

Aversao ao risco

Sabemos que as pessoas muitas vezes pagam para evitar o risco, seja
comprando seguro ou sacrificando algum “ganho” potencial em troca de um
pouco mais de seguranca.

Naturalmente, ha substanciais diferencas individuais na tendéncia para
tolerar riscos, algumas pessoas o detestam, outras o adoram.

Procure as diferencas na aversao ao risco. Tais diferencas podem ser ex-
ploradas para criar ganhos conjuntos.
Solucao negociada para o caso

Diferencas em preferéncias diante do risco, transfira o risco para a parte que
esteja mais disposta a suporta-lo (compensando-a em algum outro ponto).

Preferéncias de tempo
As pessoas trabalham em diferentes relégios.

Em alguns lugares e em algumas situacdes, o conceito de tempo (rapidez
ou lentiddo) é diferente.

Individuos ou empresas podem utilizar diferentes taxas de desconto, que
é uma medida de como comparam consumo ou dinheiro considerados no
presente com consumo ou dinheiro considerados no futuro.

Por exemplo, numa aplicacdo no mercado financeiro vocé remunera seu
capital com uma taxa de juros insignificante, se comparada a taxa de juros
cobrada para quem toma um empréstimo bancario.

Individuos também podem apresentar diferencas em relacdo a paciéncia,
liquidez ou estagio de suas carreiras.
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Solucao negociada para o caso

Desloque os pagamentos ou beneficios de modo a refletir diferencas nas
taxas de desconto e compense esta movimentacao em algum outro ponto.

Outras diferencas
Ha inimeras outras diferencas que podem ser capitalizadas. Por exemplo:

B diferentes aliquotas de imposto — uma sugestéo seria deslocar o fatu-
ramento em direcao a parte com menor aliquota;

B capacidades diferentes e complementares — uma solucdo indica uma
parceria ou alianca na qual todos os parceiros lucram;

B valor marginal para 0 mesmo item — quanto mais quantidade vocé pos-
sui de um certo item, menos valor ele tem para vocé comparativamen-
te a um item que vocé tem menos quantidade (utilidade decrescente);

m diferencas de percepgdo - para uns o status é mais importante, para
outros é a credibilidade. Para uns é dinheiro, para outros é a imagem.
Uns valorizam o relacionamento, outros o resultado. Por exemplo, se
uma das partes estd mais interessada numa “vitéria publica” e as ou-
tras partes estdo preocupadas fundamentalmente com a substancia
do que foi acordado, realize uma entrevista coletiva com a imprensa
para anunciar a vitéria daquela parte, deixando as “entrelinhas do con-
trato” para as outras;

B diferencas de motivacdo - talvez a negociacdo deva ser estruturada
de modo a oferecer pagamentos incentivadores ao individuo menos
motivado.

Apresentamos diversas fontes de ganhos conjuntos, mas, na pratica, des-
cobrir e explorar esses ganhos conjuntos baseados no principio de “troca”
de itens de menor valor por itens de maior valor para as partes ndo é uma
questao de sorte ou mesmo simplesmente uma questao de habilidade - é

necessaria, também, uma preparagao completa:
B elabore um inventario de diferencas;

B lembre-se de que diferencas, e ndo semelhancas formam a matéria-prima
basica para a maior parte dos ganhos conjuntos;
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B comece por identificar e compreender seus proprios interesses, suas
atitudes diante do risco e suas crencas a respeito de incertezas criticas.

Mesmo que isto pareca dificil, vocé tera que fazé-lo também para as
outras partes com quem esta negociando.

Tente o maximo que puder, mas nao tenha medo de admitir que vocé
simplesmente nado sabe. Isto pode indicar uma oportunidade para coletar
informacao durante o processo de negociagao.

Chegar a mesa de negociagdes compreendendo como criar ganhos per-
mite que vocé controle o processo de negociacgdo, crie ganhos conjuntos e,
possivelmente, fiqgue com uma parcela significativa dos ganhos criados.

Ampliando seus conhecimentos

48

A arte de negociar
(FISHER, 1997)

Existe uma receita universal de negociacao, com sete ingredientes que
podem servir tanto a fusdo de duas empresas no Brasil como a um tratado de
paz entre paises do Oriente Médio: comunicacao eficaz, bom relacionamento,
descobrir o interesse da outra parte, elaborar os diversos acordos possiveis,
convencer a outra parte de que esta sendo tratada com justica, definir quais
sdo as opgoes para o acordo e chegar ao compromisso final. Quem afirma isso
€ uma das duas maiores autoridades mundiais no assunto, o norte-americano
Roger Fisher, negociador que ja trabalhou para a Organizacao das Nagoes
Unidas (ONU) e é fundador e diretor do Harvard Negotiation Project, organi-
zacao dedicada ao estudo e ao ensino da resolucdo de conflitos.

Em entrevista exclusiva a José Salibi Neto, Fisher da licbes de negociacao
que podem ser extremamente Uteis para empresarios e executivos brasileiros.
Ele define o perfil ideal de um negociador - firme, amistoso e criativo - e a
melhor formacdo de uma equipe de negociacdo — um profissional criativo,
um “relagcées publicas’, um facilitador da comunicacao, um profissional, com-
petente para lidar com dados e informagdes, um juiz e alguém que defenda
os interesses da outra parte. Explica ainda como treinar negociadores e como
se portar nos momentos de grande tensao e naqueles de rejeicdo. E, ao apon-
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tar negociadores que o impressionam, Fisher surpreende e diz que prefere
um negociador low-profile, que se concentra em quem esta do outro lado da
mesa, a uma estrela da negociacao como o ex-secretario de Estado dos EUA
Henry Kissinger.

Quiais sao os principios universais da negocia¢ao?

Acredito que ndo exista uma resposta universal, porque isso depende muito
da cultura de cada pais. Mas ha sete elementos-chave em uma negociacao.

O primeiro deles é a comunicagao. Nao é possivel negociar sem uma co-
municacao eficaz.

O segundo é o relacionamento entre as partes. Elas se véem como inimi-
gas ou estao trabalhando conjuntamente para resolver um problema? A nego-
ciacao sera melhor se ambas as partes acreditarem que buscam resolver uma
preocupacao comum e devem descobrir como lidar com suas diferencas.

O terceiro elemento é o interesse. Independentemente de cultura, idade,
raca, cor, religido, as pessoas tém seus préprios interesses — sucesso, aceita-
¢ao, dinheiro, terras, seguranca. Eles variam em fungao das circunstancias, e
eu, como negociador, preciso descobrir qual é o real interesse da outra parte.
Para chegar a um acordo, devo proporcionar algo que desperte o interesse do
outro sem prejudicar meu préprio interesse.

A seguir deverei inventar opcOes, possiveis acordos. Se quisermos ter
um bom acordo, precisaremos conhecer todas as possibilidades. Se vocé me
disser que quer um edificio, perguntarei por que vocé o quer. Para trabalhar
nele? Para fazer um investimento? Para ter protecao? As opcdes possiveis
seriam, respectivamente, um leasing a longo prazo, um leasing com opcao de
compra, ou uma compra a prazo. Em ultima analise, procura-se encontrar uma
opcao que esteja de acordo com nosso interesse.

Depois procurarei encontrar formas de convencer a outra parte de que
estd sendo tratada de maneira justa. Qual é o valor de mercado? Qual é o
preco atual? Quais sao os antecedentes? O que diz a lei? A outra parte deve
estar convencida de que é tratada com justica.

Quero saber em seguida quais sao minhas opg¢ées, caso nao cheguemos a
um acordo. Sera que eu poderia fazer um acordo com outra pessoa? Serd que
poderia entrar com um processo na justica?
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Finalmente, chegamos ao compromisso, com promessas praticas e realis-
tas de cada parte.

Qual é o perfil ideal do negociador?

A idéia basica é ser firme e amistoso. E preciso ser franco e persuasivo sem
usar coercdo. As pessoas nao devem querer falar o tempo todo e precisam
ouvir interessadamente. Em outras palavras, devem saber apresentar seus
pontos de vista e também compreender as preocupacdes dos outros. Isso é
incrivelmente importante. Acredito também em ser criativo, produzir idéias
nunca antes ventiladas.

O Sr. pode dar um exemplo dessa criatividade?

Lembro-me de quando estdvamos em Chipre discutindo como dividir a
ilha entre turcos e gregos e constituir uma federacao. O exército turco ocupa-
va cerca de 40% da ilha e a populacao grega representava aproximadamente
60% da populacao total. Como dividir? 40-60? 50-50? Entdo, eu disse: “Por que
nao dividir 40-807 Por que ndo dizer que os turcos poderao utilizar 40% da ilha
e 0s gregos 80% e cada um terd um porto seguro e um pedago que representa
20% da ilha no qual trabalharao juntos?” A sugestao deixou-os sem folego,
porque nunca tinham pensado na possibilidade de que a soma das partes
seria mais de 100% se compartilhassem o aeroporto e algumas cidades.

O Sr. diz que é preciso criar opgdes durante a negociacdo, mas como fazer
isso?

Muitas vezes é til ter um periodo de brainstorm informal, durante o qual
nada represente um compromisso. Eu diria nesse periodo: “Vocé me vende
a propriedade, eu posso pagar USS$ 1 milhdo, mas vamos antes pensar em
outras possibilidades”. Se eu ndo oferecer USS$ 1 milhao, vocé pode pensar que
estou querendo ficar com a casa de graca. Mas estou s6 procurando injetar
alguma criatividade sem que isso signifique um compromisso.

A outra possibilidade é imaginar o que seria recomendado por uma terceira
parte. O que fizeram outras pessoas nas mesmas circunstancias? Nesse ponto
€ muito importante ser criativo. Algumas pessoas tém dificuldade de fazer
qualquer outra coisa além de exigir que suas préprias solucdes sejam aceitas.
E bom quando alguém diz:“Talvez possamos fazer isso de outra forma; que tal
examinar outras possibilidades?”Isso exige criatividade e geralmente significa
que, durante um certo tempo, as idéias da outra parte nao serao criticadas.
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Com o brainstorm, todas as idéias sao apresentadas e surgem as idéias que
serdo selecionadas para analise mais tarde. Ao final chega-se a uma decisao,
porém bem mais tarde.

O que é possivel fazer quando a outra parte continua dizendo nao? O que
fazer para leva-la a dizer sim?

Se a outra parte disser ndo, vocé deve descobrir por que ela disse isso. Uma
saida é perguntar-lhe diretamente: “Ha algum problema?” Ela tendera a dizer
qual é o problema: “Tem de ser este ano” ou “ha gente demais envolvida ou,
entdo, “nao pode ser tudo em dinheiro”. A outra parte pode até nao revelar
suas razoes imediatamente, mas conseguimos descobri-las sugerindo varias
possibilidades. Provavelmente, ao recusar cada proposta, ela explicard por
qué. Assim ficamos conhecendo mais exatamente quais sdo seus interesses.

Vocé também deve estar preparado para dizer ndo, mesmo que sutilmen-
te: “Vamos fazer um intervalo agora; se vocé estiver interessado examinarei a
idéia novamente e voltaremos a conversar dentro de uma semana”. E nunca
admita: “Estou desesperado para fechar o acordo”. Por isso é tao importante
conhecer as opgoes. Se a outra parte insistir, vocé deve saber o que pretende
realmente fazer.

Se eles ndo me venderem a casa, o que pretendo fazer? Renovar o contrato
de aluguel da casa em que estou morando? Procurar outra casa para comprar?
Em seguida, examine essa possibilidade para poder deixar a mesa de negocia-
¢ao em posicao comoda, sabendo como pretende agir.

Como separar as pessoas dos problemas de uma negociagao?

Essa é uma 6tima pergunta. Evidentemente ha casos em que o problema
sdo as pessoas, mas digamos que se trata de uma negociacao em que as duas
partes sentam-se lado a lado e colocam seu problema sobre a mesa. No Orien-
te Médio, gostaria que Arafat e Netanyahu se sentassem lado a lado e Arafat
pudesse dizer: “Vocé tem seus extremistas, 0s que assassinaram Rabin e mata-
ram arabes que estavam rezando, e eu tenho os meus extremistas, que matam
israelenses. Temos um problema comum la fora. Nao estou apontando o dedo
para vocé e dizendo que o problema é vocé”.

Eu procuro por o problema na parede. Em meu escritério tenho um painel
branco pendurado na parede, e sempre que alguém diz alguma coisa im-
portante, digo: “Vou escrever no quadro”. No fim das contas, o problema esta
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I4 no painel branco e estamos todos olhando para ele. O problema esta la e
nao estou atacando ninguém pessoalmente. Mostro que a situacao é dificil e
quero ouvir suas idéias a respeito.

E se a outra parte estiver emocionalmente envolvida?

Se a pessoa estiver emocionalmente envolvida, precisarei enfrentar o pro-
blema. Talvez eu deva deixar claro para a outra parte que quero saber o que
esta acontecendo e que também tenho emoc¢des. Os problemas emocionais
precisam ser resolvidos, mas a esséncia da negociacdo nunca é o problema
emocional; ela gira em torno da busca de um acordo que apenas esta sendo
complicado pela emocao.

O acordo propriamente dito diz respeito a coisas praticas como terras, di-
nheiro, prazo de pagamento e assim por diante.

Como deve funcionar uma equipe de negociacdo ideal?

Em primeiro lugar, é preciso definir claramente como serdo tomadas as de-
cisdes diante da outra parte. Cabera ao chefe ou o grupo pedir um intervalo
para poder chegar a um consenso? A idéia é jamais confundir a outra parte.
E importante saber que, quando alguém diz alguma coisa, assume um com-
promisso que envolve toda a equipe. A outra parte também quer saber exata-
mente qual o papel desempenhado por cada membro do grupo.

Quais os tipos de personalidade ideais para compor a equipe de negociacao?

Em minha opiniao, é muito util ter na equipe alguém que compreenda o
que esta acontecendo do outro lado da mesa. Essa pessoa deve entender a
posicao do outro, mostrar empatia e ser muito receptiva as suas idéias, fazendo
perguntas e prestando aten¢ao. Gosto muito quando essa pessoa se transfor-
ma num bom advogado das preocupacodes e dos interesses da outra parte.

Participei de negociacbes com um jovem assistente meu no Canada. Uma
hora depois de iniciada a reuniao, o rapaz conhecia exatamente a situagao da
empresa com que negocidvamos. Os advogados da empresa perguntavam-
se 0 que estava acontecendo, porque o William sabia mais do que eles sobre
sua situacao. Ele sabia o que os numeros queriam dizer e quais eram os pro-
blemas. Uma pessoa com esse papel deve ser muito experiente, ter grande
presenca de espirito e conhecimento dos antecedentes.
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Também é recomendavel contar com alguém criativo na equipe, que me
permita dizer: “Vamos fazer um intervalo de 30 minutos para ver se produzi-
mos algumas idéias novas”. E preciso ainda ter uma pessoa que se relacione
bem com os outros, uma que facilite a comunicacdo e uma competente para
lidar com dados e informacées. Finalmente, deve haver alguém com a capa-
cidade de, julgamento de um juiz, capaz de ver o que esta acontecendo num
contexto mais amplo.

O que se deve fazer numa negociacéo se surgir um grande conflito entre
as partes?

Talvez seja uma boa idéia fazer um intervalo, dizendo explicitamente:
“Parece-me que a discussao esta se tornando demasiado emotiva, talvez eu
esteja me exaltando, vamos nos dar algum tempo para pensar no caso”. Ame-
acas de parte a parte ndo sao uma atividade construtiva e criam mais proble-
mas do que gostariamos. As vezes me aproximo de alguém e digo: “Néo sei
como vocé se sente”. Ou, em vez de levantar minha voz e falar mais depressa,
abaixo minha voz e falo muito lentamente: “Nao sei se vocé estd percebendo
até que ponto estou furioso. Estou muito insatisfeito com a maneira como
nossas negociacdes estao sendo conduzidas. Vamos fazer um intervalo agora
e, se vocé estiver de volta dentro de 15 minutos, estarei disposto a recomecar
a negociagao”. Mostre que vocé também é humano; nao deixe que a outra
parte faca o papel do tirano, enfureca-se e decida o que sera feito.

Que tipo de treinamento em negociacao o Sr. recomendaria para os mais
jovens e os mais velhos da organiza¢ao?

Uma boa idéia é uns aprenderem com os outros. A primeira regra em minha
equipe é a de que um negociador experiente sempre leve consigo alguém
que possa assistir, aprender e ensinar com suas observacgoes. A segunda é a de
que revise a sessao de negociacao com todos os participantes.

Como deve ser conduzida essa reuniao de revisao?

A primeira pergunta a fazer é: O que deu certo? Todos emitem sua opiniao
e depois, em vez de abordarmos os erros cometidos, dizemos: “Muito bem,
na proxima sessao, o que vocés sugerem que seja feito de forma diferente”. E
todos apresentam propostas de como agir da préxima vez. As pessoas devem
ser precisas nas proposicoes e andlises.
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O negociador experiente precisa saber, nessa revisao, se 0s outros julgam
que ele fez um bom trabalho. Se a reunidao de negociacao durou uma hora ou
mais, eu nao faco a menor idéia dos argumentos que utilizei, de quais fun-
cionaram e quais ndo. Mas quero ouvir observacdes especificas: “Em minha
opiniao vocé se saiu particularmente bem quando disse tal e tal coisa, mas
talvez tenha parecido hesitante quando afirmou que geralmente produzimos
aquela outra coisa”

Consequlientemente, quando a pessoa mais velha age de forma competen-
te com a mais jovem, ambas aprendem. A pessoa mais experiente aprende
muito com as observacées da mais jovem. Por isso, enfatizo que o negociador
experiente sempre deve demonstrar que quer aprender e busca novas idéias.

O que o Sr. recomenda em termos de treinamento “técnico” de negociacao?

Esse treinamento exige equilibrio entre teoria e pratica. Se um médico
nao tem em mente o conceito geral de diferenciacdo dos ossos, por exemplo,
nao é capaz de organizar seu aprendizado e lembrar as milhares de coisas
desconexas que Ihe ensinaram. O mesmo vale para a negociacao. Precisamos
primeiro de teoria, mas uma teoria para praticantes, com os sete elementos-
chave (citados no inicio) que ajudam a organizar as idéias.

Em segundo lugar, devemos deixar que as pessoas facam simulacoes de
negociacdo em que possam por a teoria em pratica e exercitar suas habilida-
des. Numa simulacdo, as pessoas sao reais, mas o problema é retirado de um
caso real que ndo tem nada que ver com elas. Trata-se de um jogo, de uma
imitacdo de negociacao que deve ser levada a sério.

Essa simulagao deve incluir uma revisao. Os dois lados da mesa de negocia-
¢ao tém de se avaliar mutuamente: “Sera que eu disse alguma coisa que vocés
julgaram eficaz? Disse alguma bobagem? Agora me deixem ajuda-los: acho
que o ponto que vocés levantaram foi muito bom, mas vocés insistiram tanto
que, depois de algum tempo, ja ndo conseguia mais ouvir falar no assunto”.

Depois, esse treinamento continua acontecendo nas negociacdes verda-
deiras. A férmula, portanto, é simples: ter algumas idéias preestabelecidas
para organizar a preparacao, preparar-se para a hegocia¢ao, negociar, rever
e depois fazer tudo outra vez. Vocé ndo estara simplesmente fazendo tudo
outra vez numa situacao diferente; vocé estara testando idéias semelhantes
num contexto diferente.
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Atividades de aplicacao

1. Por que a negociacao representa um processo de solucao conjunta de
problemas?

2. Por que a negociacao representa a alternativa mais adequada para se
construir a relagcao duradoura entre as partes?

3. Qual é um dos erros mais comuns que é cometido pelos negociadores,
influenciados pela visdao inadequada da negociacao?
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B Relacio de confianca

Introducao

Quanto maior é o risco envolvido na negociagao, maior é a necessidade
da relacdo de mutua confianca entre as partes, pois ninguém assume qual-
quer tipo de risco em relacdo a outra pessoa quando ndo confia nela.

Por isso, é primordial existir um comportamento imprescindivel para rea-
lizar qualquer negociacao, entendendo negociacdo como o processo para se
alcancar a perenidade de uma proposta cooperativa entre os seres humanos
- seja no campo pessoal, social ou profissional: a relacdo de mutua confianca.

Uma relacado consistente de mutua confianca é capaz de nos permitir con-
vencer a outra parte com muito mais sucesso do que, por exemplo, a apre-
sentacao de toneladas de dados para dar suporte a nossa argumentacao.

Nenhuma outra condicao possibilita tamanha capacidade ao ser humano
do que ainspiragdo através da irrestrita confianca entre as pessoas.

Deve-se investir um tempo suficiente na construcdo dessa relacdo de
confianca com a outra parte porque, afinal, isso pode determinar o sucesso
ou fracasso da negociacao.

A confianga mutua melhora o relacionamento entre as pessoas, facilita a
conviccao, a influéncia e a persuasao e ainda facilita a solucao de conflitos.

Sem uma relacdo de mutua confianca - situacdes que ocorrem comu-
mente, por exemplo, entre politicos adversarios ferrenhos, empresas compe-
tidoras em mercados predatérios, nacdes com fanatismo explicito (étnicos,
culturais, religiosos ou econdmicos), patrdes gananciosos e empregados que
se sentem injusticados — as agdes dos negociadores ficam focadas somente
nas taticas de defesa ou ataque; nao existe a menor chance de uma constru-
¢ao conjunta, de parceria ou de alianca.

Mas, como construir a relacao de confianca? Quais os elementos que
constituem a estrutura bdsica da confianca? Como desenvolvé-los?
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Esses elementos — que de alguma forma se entrelacam - alternam suas
posicdes, pois em determinado momento um pode ser conseqiiéncia do
outro (por exemplo, a credibilidade pode ser obtida como conseqliéncia do
comportamento baseado na sinceridade, respeito e lealdade nas relagdes
entre os individuos) para, no momento seguinte, inverter a situagao, ou seja,
uma imagem consolidada na credibilidade pode proporcionar a consagra-
¢ao de uma proposta de sinceridade, respeito e lealdade.

Sinceridade / lealdade
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E o primeiro elemento da confianca. Significa agir (fazer ou dizer) de acordo
com aquilo que acreditamos, com aquilo que sabemos ser verdadeiro.

A falsidade (mentira) se descobre tdo facilmente, e é tdo universalmente
procurada, que nao se pode esperar escondé-la muito tempo.

Seja sincero nas afirmacdes. Se nao puder ser completamente sincero
sobre qualquer afirmagao que fizer, deixe de fazé-la.

Se vocé fizer falsas afirmacées ou mesmo insinuar algo que nao é verda-
deiro ou que vocé nao ird cumprir, vocé esta sendo desonesto e preparando
o terreno para legitimas reclamagdes do outro.

Nao se pode construir uma relacdo solida e duradoura baseada na mentira

ou em propostas desonestas.

E muito melhor perder uma oportunidade e ganhar a confianca e respeito
do outro do que aproveitar a oportunidade através de acdes falsas, ilicitas ou
desleais e provocar a quebra na continuidade da relacao, porque fatalmente
ela serd quebrada.

Imagine uma taca do mais puro cristal.

Se por algum motivo, seja por um choque fisico, choque térmico, seja por
um choque acustico essa taga trincar, ainda que utilizemos a melhor cola
do mundo para devolver a aparéncia anterior nés nao conseguiremos. E,
quando formos beber o vinho, nosso olhar estara fixado na trinca.

A negociagdo, como a maioria de nés eventualmente aprendeu, é, em
grande parte, a arte de enviar mensagens enganosas a respeito das nossas
condigdes limites.
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Muitas negocia¢des tém carater de interesse pessoal e carregam, em si,
incentivos a mentira ou, pelo menos, a atitude enganosa e os negociadores,
comportando-se como se estivessem numa mesa de poquer, blefam porque
suas verdadeiras posicdes nao devem ser mostradas ao outro (o objetivo, no
caso, é fortalecer o préprio poder na negociacéo).

As negociacdes de qualquer natureza parecem requerer um certo talento
para enganar.

Em uma transacao mais simples, quando alguém pergunta, “Até onde
vocé pode chegar?” ou “Qual é o seu limite?’, poucos negociadores dirdo a
verdade.

Eles se esquivam, mudam de assunto ou mentem com a cara mais limpa
do mundo.

Em negociacdes mais complexas, envolvendo multiplos aspectos, mesmo
negociadores mais cooperativos muitas vezes inserem questoes inteiramen-
te sem importancia ou exageram a importancia de problemas menores para
ganhar concessdes naquilo que realmente interessa.

Parece que em quase todos os processos de negociacao, uma habilidade
chave é a capacidade de comunicar que vocé esta relativamente firme em
suas posicoes quando, na verdade, vocé é flexivel; em resumo, blefar a res-
peito de suas intencdes.

Em qualquer tipo de transacao, todas as partes, presumivelmente, tenta-
rao obter o melhor resultado para si.

Assim, ndo se pode caracterizar o interesse proprio como ma-fé.

Nenhuma demanda particular em uma negociacao pode ser taxada de
desonesta, mesmo que pareca intolerdvel a outra parte.

O recurso adequado a ser adotado pelo outro lado é abandonar a mesa
de transacdo e ndo processa-lo por ma-fé na negociacao.

Por exemplo, se vocé estd negociando a venda de sua empresa e mente a
respeito de suas dividas, isto é explicitamente fraudulento, nao é?

Mas, e se vocé comecar as negociagdes com tudo as claras, sobre a mesa?
Vocé também estara liquidado!

Como conduzir a negociagao nessas circunstancias?
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Apresentando somente uma parte das informac¢des? Também nao é o ca-
minho correto porque uma meia-mentira equivale a uma meia-verdade.

Vamos aprofundar um pouco mais nessa questao.

Uma declaracéo é fraudulenta quando o declarante faz uma representa-
cao consciente de um fato material ou dado falso, na qual a vitima se baseia
e que causa danos.

Por exemplo, um vendedor de automoveis comete fraude quando volta o
odOdmetro e vende seu carro como sendo mais novo e menos usado.

O vendedor sabe que o carro ndo é novo e apresenta enganosamente
esta condicao ao comprador.

III

A condicdo do carro é um fato importante ou “material” para a transacéo
e por isso se o comprador se baseia nas declaracées do vendedor de que o
carro é novo para decidir sua compra, resulta em danos irreparaveis, pois ele
se sentira lesado nessa transacao.

Similarmente, uma pessoa que estd vendendo seu negdcio comete
fraude quando mente a respeito da quantidade e da natureza das dividas de
tal negécio.

Mentiras a respeito de fatos importantes nao sao coisas desconhecidas
nas transagoes de negdcio.

Se um vendedor, por exemplo, disser que é melhor vocé comprar um
bem qualquer hoje porque ele tem outro comprador pronto para agarrar a
oportunidade amanha?

Esta é uma declaracao a respeito de um fato que ndo é material.

E, mesmo se for mentirosa, ndo sera fraudulenta porque a maior parte dos
negociadores sabe como evita-las ou se defender delas.

A definicdo comum de fraude compreende a situacao que o declarante
esteja consciente do fato que esta representando enganosamente: a decla-
racao é intencional.

Isto significa, em geral, que o declarante sabe que o que diz é falso.

Da mesma forma, ha circunstancias em que manter-se intencionalmente
calado a respeito de uma questdo ou apresentar manobras e evasivas ver-
bais (por exemplo, “eu nao sei nada a este respeito” ou, quando pressionados,
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“esta ndo é uma questdo a respeito da qual eu me sinta a vontade para discu-
tir"), pode também se constituir em fraude.

Vocé se sentiria enganado se a outra parte ndo contasse a vocé um fato
oculto? Ou vocé se culparia por nao ter descoberto por si mesmo?

Por exemplo, as seguradoras devem informar integralmente o escopo de co-
bertura e os segurados devem informar integralmente seus riscos de seguro.

Por outro lado, se vocé solicitar uma apolice de seguro de vida e nao in-
formar suas condicdes de saude, vocé comete fraude.

O ponto fundamental ndo é se a declaracdo em questdao é puramente
um fato, mas se a declaracao foi arquitetada para ocultar uma série de fatos
prejudiciais a posicao do negociador.

Se os negociadores fazem declaracdes em interesse préprio, se emitem
opinides que contradizem claramente fatos relacionados ao objeto da tran-
sacao dos quais tém conhecimento, se criam impressdes falsas e escondem
de tal forma a real natureza dos fatos através das palavras que usam ou expoe
falsamente uma intencao, estardo cometendo fraude.

Ou, em outras palavras, ao iniciar uma negociacao, trate de conduzi-la
através do que vocé entende que é certo ou errado e, para isso, sua consci-
éncia pode ser sua melhor conselheira.

Credibilidade

Estabelecer credibilidade significa, no sentido estratégico, que os outros
esperam que vocé execute seus movimentos incondicionais, cumpra suas
promessas e, inclusive, realize suas ameacas.

A questao por tras das estratégias na negociacao é mudar as expectativas
do outro negociador a respeito de suas respostas as acdes dele.

Mas, isto ndo serd alcancado se ele achar que vocé ndo vai realizar as ame-
agas ou promessas que fez.

Sem efeitos sobre as expectativas dele, ndo ha efeito sobre as acbes que
ele executar.

E pouco provavel que compromissos sejam considerados simplesmente
por seu valor de afirmacao.
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Seu compromisso tem que ser verificado. A credibilidade deve ser
conquistada.

Construir a credibilidade ndo é facil, mas também nao é impossivel.

Para criar uma imagem de credibilidade é preciso desenvolver uma agao
de suporte.

Isto pode ser feito através da formacdo e uso da reputagdo: essa imagem
faz com que quebrar um compromisso seja mais penoso que cumpri-lo.

Se vocé declara uma intengao em sua conduta e depois volta atras, vocé
pode acabar perdendo sua reputacao de credibilidade.

Em situacdes Unicas e que nao voltardo a ocorrer na sua vida, talvez a re-
putacdo possa ser pouco importante e, portanto, de pouco valor em termos
de compromisso.

Mas, de modo geral, vocé participa de diversos jogos, com diferentes jo-
gadores, a0 mesmo tempo, ou com 0s mesmos jogadores em momentos
diferentes.

Vocé tem, portanto, motivos para criar uma reputagao e isto se presta
COMO UM compromisso que torna seus movimentos estratégicos dignos de
credibilidade.

Transparéncia
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A verdade é que nao percebemos quao transparentes somos.

Achamos que podemos disfarcar e dissimular nossos sentimentos através
de nossas acdes ou reagdes, mas ndo compreendemos que externamente
eles sao avaliados por uma gama muito maior de indicativos que os expde
abertamente.

Nao sao poucas as vezes em que realizamos malabarismos mentais re-
pletos de explicacdes e justificativas na tentativa de demonstrar algo que se
evidencia ser justamente o oposto.

Um homem tinha poderes para ler o que se passava na alma de uma pessoa

olhando apenas para sua fronte.
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Quando foi visitar uma certa cidade, seus cidadaos, com medo destes po-
deres, encobriram suas frontes com chapéus.

Ao chegar a cidade, ele comentou:

“Tolos. Se posso ver por tras de suas cabecas, acaso seria um chapéu que
me impediria de ver?”

Texto adaptado do livro “O segredo judaico de resolucdo de problemas”, 1995, p. 71-72.

Quanto mais buscamos maquiar a verdade, mais ela fica intensa e distinta.

Esta constatacdo resulta de inumeras outras informagdes (inclusive néo-
verbais) que comunicamos ao outro e que podem transmitir para quem as
ouve a suspeita de que nossas explicacoes e justificativas, na realidade, ndo
se constituem em algo sincero.

A falta de regras claras provoca a desconfianca.

As pessoas tendem a respeitar e cooperar mais com quem lhes conta
os fatos completos, nada escondendo (ainda que alguns detalhes sejam
desfavoraveis).

As palavras estdao com vocé: apresente os pontos positivos ou favoraveis
a vocé com vigor, mas ndo deixe de apresentar também os fatos que Ihes séo
desfavoraveis.

Talvez vocé possa apresentad-los com uma outra énfase através das suas
palavras, mas ndao deixe de apresenta-los.

Esse procedimento confere mais legitimidade a sua argumentacao.

De qualquer forma, o outro pode também saber desses aspectos negati-
VOs e que, se apresentados por ele, terdo uma importancia exagerada e inde-
vida s6 porque foi ele quem os indicou.

Quando as pessoas percebem que nao esta havendo transparéncia na re-
lacdo, elas se tornam inseguras e, por conseqliéncia, “arredias”.

A confianca acaba.

Mas, se isso é realmente verdade, por que algumas pessoas em algumas
ocasides podem se comportar de forma ndo-transparente?
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As vezes, o motivo pode estar vinculado a real intencéo de infligir dolo ou
prejuizo ao outro, mas essa é uma questao de desrespeito a principios que,
como ja sabemos, ird contribuir mais cedo ou mais tarde para a destruicao
da relacao de confianca.

E é certo que isso acontecera.

Mas, muitas vezes os motivos para a falta de transparéncia estao ligados
a outras questdes do individuo como dificuldade de comunicacdo, auséncia
de assertividade ou aspectos mais profundos como auto-estima baixa ou
falta de coragem para dizer “ndo”.

Individuos que se depreciam nao tém consciéncia do proprio valor.

Nao se respeitam e possuem uma necessidade incontroldvel de serem
apreciados por todos e, por isso mesmo, sentem-se impotentes para resistir
a tentacao de nédo desagradar ao outro.

Suas principais caracteristicas sdo: a concordancia aparente e o impulsor
"agrade sempre”.

Entretanto, o individuo que evita encarar diferencas, faz um trabalho se-
miprofissional de agradar as pessoas, prejudica a transparéncia e vai ser visto
como uma pessoa fraca.

Assertividade

As pessoas demasiadamente agradaveis esquecem que respeito é um in-
grediente importante quando querem influenciar alguém.

Freqlientemente, clientes, subordinados, colegas e amigos esperam ser
orientados e receber opinides; na falta, surge o desapontamento.

Por outro lado, a concordancia aparente cria expectativas nas outras pes-
soas e em determinado momento, vai provocar uma frustracdo porque as
vezes nao é possivel atender a essas expectativas e ele terd que ser desleal
com tais pessoas e o resultado serd inadequado para elas e para ele mesmo.

Se vocé:
B procura evitar conflitos pelo simples desconforto de ter que supera-los;

B objetiva ter paz e harmonia a todo custo, procurando apaziguar e bo-
tar“panos quentes”;
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B tende a ser demasiado util, a querer ajudar demais;

B aceita o ponto de vista dos outros muito facilmente a fim de ser consi-
derado “uma pessoa boa”;

B nao expressa as suas opinides com firmeza;

B se dispoe também a assumir a culpa em situagdes de conflito, acre-
ditando que vocé seja a causa dele, e procurando o melhor modo de
ceder,

Vocé pode até achar que estd dando aos outros a impressao de ser uma
pessoa confidvel, porém sua imagem percebida pode ser que vocé seja nao-
assertivo ou que seja “fraco demais”.

A assertividade é a maneira como as pessoas expressam as outras o que
sentem e o que pensam.

FORMAS DE ABORDAGEM
B Prepotente
B Impode-se W Valoriza-se B Nega asi proprio
® Nao negocia B Expressa-se m  Ficainibido
B Valoriza-se as B Sente-se bem consigo B Permite que os outros
custas do outro mesmo escolham para ele
B Deprecia os outros B Escolhe porsi B Fica magoado e ansioso
B Decide para os outros B Negocia (ganha-ganha) | B Estigma:“Escravo”
B Estigma:“Senhor”

[ AGRESSIVO ] [ ASSERTIVO ] [ SUBMISSO ]

O individuo “nao-assertivo” passa pela vida cheio de inibicdes, cedendo
a vontade alheia, guardando desejos dentro de si ou, entdo, destruindo os
outros a fim de atingir seus objetivos.

O comportamento assertivo significa a expressao direta dos sentimentos,
preferéncias, necessidades, opinides e direitos de uma pessoa, de maneira
nao-ameacadora e sem violar os direitos do outro.

E, portanto, uma forma de comunicacao direta e honesta entre individuos.
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Competéncia
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Num mundo em constante mudanca, nosso indice de obsolescéncia ou
de fossilizacdao é muito grande, tudo aquilo que aprendemos de cinco anos
para tras ja nao tem o menor valor. Quando aprendemos as respostas, “eles”
mudam as perguntas.

Eu me graduei em Engenharia no ano de 1971.

Vocés concordam que aquilo que estudei ha mais de trinta anos, hoje nao
tem absolutamente o menor valor e sentido?

Se nao fizermos um grande esfor¢o para acompanhar a mudanca, virare-
mos fosseis rapidamente.

E isso nem sempre é facil, porque tendemos a nos acomodar naquilo que
nos é conhecido, pois todo ser humano teme o novo, o desconhecido, e essa
realidade exige, de cada um de nés, grande determinagao para um constan-
te processo de aprendizado.

Todos nés acreditamos na opinido de pessoas competentes.

Se vocé for autoridade naquele assunto em pauta, o outro negociador
provavelmente respeitara suas opinioes.

Qualquer que seja a declaracao do outro ela pode ser silenciada por argu-
mentos que tenham o peso da autoridade inconteste.

Quando o outro lado ndo respeita seus conhecimentos, cada fato que
vocé mencionar, cada ponto que abordar, sera recebido com desconfianca.

Vocé nao vai conseguir ser uma “autoridade” em todos os assuntos, mas
quando for participar de uma negociacao e nao estiver dominando o tema,
leve com vocé alguém que domine porque do contrario vocé terd que “en-
golir goela abaixo” tudo o que o outro negociador afirmar e ainda perde-
ra respeito, sua auto-estima ficara abalada, sua imagem arranhada e ainda
transmitira inseguranca e duvida para a outra parte.

E, pode ter certeza, aquilo que vocé nao sabe é objeto de estudo de
alguém, pago para isto.

Mas, lembre-se sempre que a autoconfianca vem da verdadeira sabedoria
e é a mae do progresso infinito, mas a presuncao é a causa da estagnacao.

Tome cuidado porque elas se parecem muito.
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Compromisso

O compromisso é uma das maiores fontes geradoras de confianca que
vocé tem a seu favor numa negociacao.

O segredo é saber usa-lo.

Ha trés tipos de compromisso que fortalecem sua posicdo a mesa de
negociac¢ao:

Compromisso com a propria organizacao

O compromisso com a prépria organizacao significa um comprometi-
mento com sua empresa, sua missao e principios, suas crencas, seus valores,
sua equipe, seus produtos e servicos.

Vocé ndo pode fingir.

Vocé deve estar realmente convencido do valor de sua organizacao e
deve fortalecer essa convic¢ao constantemente.

Se vocé tiver essa conviccao e a mantiver forte, ela pode ser uma aliada
poderosa durante a negociacao.

Ela se transformard em mais negdcios e, mais ainda, em negocios mais
vantajosos.

O orgulho e a fidelidade com a prépria organizacado contribuem para que
vocé se sinta confiante e obtenha sucesso na negociacao.

O compromisso com a organizacdo &, portanto, uma das fontes de poder
gue um negociador tem a seu favor.

Quanto mais acreditar — em sua empresa, seus valores, suas metas — um
negociador melhor e mais seguro ele sera.

Compromisso com o outro negociador

Colocando de outra forma, este é o grande poder de um relacionamento
pessoal, ou seja, é o poder do compromisso com a satisfacao da outra pessoa.

A primeira vista, parece que esse compromisso pessoal é algo que s6
pode ser cultivado em longo prazo porque ambos os negociadores apren-
dem a se admirar e a se respeitar, tornam-se aliados pessoais, os dois com o

compromisso de jogar limpo com o outro.
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Mas, vocé pode mostrar ao outro negociador, desde o comeco, que vocé
tem o compromisso de satisfazé-lo e construir o relacionamento pessoal de-
monstrando esse compromisso.

Esse relacionamento fara com que vocé o satisfaca sem ferir os interesses
da organizacao.

Se agir assim, isso fara com que vocé ganhe a confianca dele, e a impor-
tancia disso é imensuravel.

Compromissos com suas proprias metas

Isto é, de certa forma, um compromisso com vocé mesmo e com a sua
palavra.

Se vocé realmente se comprometer a alcancar um certo nimero de resul-
tados é muito provavel que vocé cumpra esse compromisso.

Se for mais além e assumir o mesmo compromisso com as pessoas a sua volta
(amigos, colegas, seu chefe) é muito mais provavel ainda que vocé o cumpra.

Sabe por qué?
Porque vocé estara ferindo seu ego se nao o fizer.

E, por causa disso, temos uma tendéncia para fazer aquelas coisas que re-
almente nos comprometemos a fazer - compromissos perante nés mesmos
€ aos outros.

Lembre-se, portanto, que o comprometimento com seus objetivos e
metas, com sua prépria organizagcao e com a outra parte da respeitabilidade
ao negociador e enfatiza seu poder de conviccao.

Coeréncia

A coeréncia, do latim cohaerens, entis: (0 que esta junto ou ligado), con-
siste em ordenar e interligar as idéias de maneira clara e légica e de acordo
com um plano definido.

Sem coeréncia é praticamente impossivel obter-se ao mesmo tempo uni-
dade e clareza.
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Por exemplo, podemos reunir as mil e uma pecas de um automovel, mas
0 conjunto sé funcionard quando todas estiverem adequadamente ajusta-
das e conectadas segundo o esquema de montagem.

Se nao houver ordem (qualquer tipo de ordenamento, seja cronoldgico,
espacial ou l6gico) e interligacao no desenvolvimento das idéias ao propdsi-
to da acdo, a coeréncia ficard prejudicada.

Uma expressao que representa esse comportamento é “a pratica esta
conflitando com o discurso”.

A pratica tem que estar alinhada com o discurso.

Os principios, as referéncias e o comportamento devem ter uma linha
l6gica de acao.

Caso contrério, a outra parte fica com a guarda alta esperando pelo pior e
a relacao de confianca ficara comprometida.

Etica
Conhecemos escandalos de toda ordem com alguns politicos e até com
juizes. Todas essas pessoas, supostamente respeitaveis e bem-educadas, de-

cidiram abracar o caminho da desonestidade para poder vencer, acreditan-
do que ficariam impunes e que outras pessoas decentes pagariam a conta.

Ha, também, aqueles que sempre praticam a ética da esperteza, do jeitinho
e mesmo da malandragem. Para uns, a contravencao torna-se coisa normal.

Para outros, o caminho mais procurado é o do “pistolao” ou do apadrinha-
mento de ricos, poderosos e politicos visando, unicamente, a obtencdo de
beneficios.

Imagino que alguns “conceitos-comuns”levem tais pessoas a negar a pro-
mocao dos valores éticos.

O mesmo poderia ser dito para todos nés quando, em algum momento,
sentimos a tentacdo de nos desviar daquilo que sabemos ser certo.

Esses conceitos sdo listados a seguir:
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B “todosfazemisso..”"- quando vamos fazer algo que fere nossa conscién-
cia, sentimo-nos mal, pois teremos que arcar sozinhos com toda culpa,
tentamos ameniza-la, considerando que todos fazem o mesmo e, assim,
justificamos nosso ato. Devemos nos lembrar que mesmo que todas as
pessoas estejam fazendo algo errado, um erro continuara a ser erro;

B “éum atoirrelevante, sem importancia..”- quando achamos que é um
ato sem importancia, nosso sentimento de culpa é menor. Sua repeti-
¢ao, entretanto, faz-nos acostumar e acaba nos levando, sem querer, a
praticar erros bem maiores, com absoluta tranqilidade;

B “é sé uma vez..” - quando praticamos qualquer ato errado com a jus-
tificativa de ser“sé uma vez’, seremos tentados a repeti-lo. Na primeira
vez faremos com certo receio mas depois, nossa consciéncia conse-
guird algumas desculpas (“ja fiz uma vez e deu certo, por que nao re-
petir?”). Estaremos mais ousados e nao sentiremos qualquer remorso,
como se estivéssemos fazendo algo absolutamente normal.

Temos o livre arbitrio para viver eticamente ou nao.

Para viver de maneira ética, nossos procedimentos tém que ser legais,
imparciais e coerentes com nossos principios.

Cumprir todas essas “exigéncias” pode se tornar um problema dificil. Mas,
é exatamente por isso que constitui uma oportunidade valiosa para nosso
crescimento porque a dificuldade de um problema nao é definida pelo ca-
rater do problema em si, mas pela relacdo entre o problema e a pessoa que
o enfrenta.

Entretanto, se ficarmos fazendo somente aquilo que é facil, manifestare-
mos apenas uma parcela de nossa forca interior.

Afinal, se nos exercitarmos diariamente segurando lapis porque é
muito penoso levantar pesados halteres, nossos musculos jamais irdo se
desenvolver.

E, ao optar livremente pela ética e exercé-la efetivamente estaremos se-
guindo o caminho mais dificil, mais resistente, que vai exigir mais de nos e
que, por isso mesmo, ira nos fortalecer mais.

A conduta ética é funcdo da auto—estima, pois as pessoas que estdao bem
consigo mesmas sao resistentes as pressoes de toda ordem e fazem o que é
certo ou nao, o que é tendencioso ou lucrativo.
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A sensibilidade ética, longe de ser um luxo nas negociacbes, deve gover-
nar nosso comportamento e ser nossa melhor conselheira.

E no agir livre, em busca de sua realizacdo pessoal e social, que o ser
humano expressa o que lhe é proprio e exclusivo, pois é isso que constitui
verdadeiramente a dignidade e o sentido de sua vida.

Ampliando seus conhecimentos

A vantagem competitiva da confianca
(ALMEIDA, 2007)

As relacoes de confianca passam para o centro das tarefas organizacionais
mais imprescindiveis para a criagcdo de vantagem competitiva e sustentabili-
dade empresarial.

Com os desafios surgidos das novas formas de producdo baseadas no
conhecimento, as relacdes de confianca passaram a estar no centro das ne-
cessidades das empresas. “Com a valorizacao do conhecimento em todas
as industrias, os mecanismos internos das empresas precisam ser mudados.
Quando se fala de gestao, surge uma nova légica da producao de valor que
diz respeito aos mecanismos sociais internos, com cada vez menos mecanis-
mos burocraticos e cada vez mais privilégios de mecanismos sociais’, explicou
Marco Tulio Zanini, gerente e professor da Fundacdo Dom Cabral, em palestra
na ExpoManagement 2007, com base em resultados de pesquisas de clima
desenvolvidas por ele para seu trabalho de doutorado na Alemanha, incluin-
do sete empresas brasileiras, e apresentados em seu novo livro “Confianca - o
principal ativo intangivel de uma empresa”.

“A pressdo sobre os resultados ainda é grande, mas cada vez mais se fala
em mecanismos sociais para a producao de valor. A confianca é um mecanis-
mo implicito - se confio na outra pessoa e trabalhamos juntos, vamos sempre
partilhar as melhores idéias. No fim, tudo se baseia no relacionamento entre
duas pessoas’; continuou Zanini. Para implementar isso, é preciso que o lider
dé o primeiro passo de confiar.

Esse tipo de relacionamento nao é novidade. Zanini lembrou que os es-
tudos do sociélogo Francis Fukuyama ja demonstravam a consisténcia das
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empresas que cresceram baseadas na confianca. “Sdo empresas comuns em
paises como Estados Unidos, Japao e Alemanha. O processo histérico de de-
senvolvimento fez com que surgissem grandes organizacoes privadas nesses
paises, onde ja havia uma tradicdo de valores e normas. Varias empresas fami-
liares se expandiram além dos lacos de consangtinidade, espontaneamente,
sem muita interferéncia do Estado. Nesses paises, a confianga é um investi-
mento de risco no comportamento de outra pessoa.”

Nos paises latinos, porém, o nivel de confianca é mais baixo. “Ndo sé ndo
se formaram grandes organizacdes, como nem sequer surgiram organizagoes
intermediarias entre Estado e sociedade civil. Pelo contrario, em alguns locais
surgiram organizagoes ilegais. A mafia, por exemplo, entrou na sociedade
italiana para garantir que o vendedor e o comprador tivessem seus direitos
garantidos. Se vocé encomendava um moével a um marceneiro, pagava uma
comissao ao mafioso para que ele garantisse que o profissional entregaria o
produto e nao fugiria com seu dinheiro. Vivemos no Brasil um dilema seme-
Ihante. Quanto cada um de ndés pagaria para ter garantido seu direito de ir e
vir? No Brasil, patrao e empregado nao se sentem iguais. A socializacao é um
ponto crucial, que tem a ver com a ética. Essa distancia de poder gera efeitos
colaterais como paternalismo, personalismo, nepotismo, impunidade e infor-
malidade. Por outro lado, temos uma capacidade muito boa de nos associar,
que pode ser usada para o bem. Mas essa capacidade nao pode vir com divi-
das morais, de protecao ao amigo, ao parente.

“A ética deve ser livre desse tipo de comportamento. Temos aqui uma per-
cepcao de competéncia pela contracao de dividas morais”.

Uma gestdo baseada na confianga, continuou, implica uma mudanca de
cultura.

“Nesse caso, alguns vao mais rdpido, outros mais devagar. O recurso mais
precioso é o tempo. E isso tem impacto também nas familias, em longo prazo,
sobre a integridade emocional e psicolégica das pessoas”.

As conclusdes da pesquisa indicam que a confianca é fundamental princi-
palmente em ambientes instaveis, de industrias com alto nivel de incerteza,
volatilidade tecnoldgica e alta competicao.

Esta palestra foi coberta por Lizandra Magon de Almeida, colaboradora da
HSM Management Update.
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Atividades de aplicacao

1. Por que a relacdo de mutua confianca entre os negociadores é funda-
mental para a evolucao da negociacao?

2. Quais sao as conseqliéncias em conduzir uma negociacao sem a rela-
¢do de mutua confianca entre as partes?

3. No sentido estratégico, o que significa estabelecer credibilidade?
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B Presenca da emocéo

Introducao

A negociacao tem que ser entendida como um processo racional, mas
insistimos em negociar baseados na emocao.

Adotando esse comportamento, evitamos o confronto de opinides, faze-
mos prevalecer nossas relagdes pessoais na negociacao, caracterizando uma
situacdo de “conchavo” (o que pode impedir a relacao efetiva e madura) ou,
entdo, agarramo-nos a determinadas posicoes suicidas e delas nao abrimos
mao, mesmo nha iminéncia de uma derrota, as vezes, por pura vaidade.

As pessoas emocionadas ficam “cegas” e ndo conseguem enxergar nada
além daquilo que acham que representa a verdade delas.

As decisdes, nessas condicdes, tendem a ser (e geralmente sao) comple-
tamente irracionais e inadequadas.

Muitas vezes, é necessaria a interferéncia de uma terceira parte para so-
lucionar o impasse porque as pessoas nao se entendem, nao colaboram e
ainda tém como meta prioritaria o insucesso ou a destruicdo do outro.

Quais sdo as principais causas provocadoras de emocao durante a
negociagao?

Elas se originam de diversas maneiras, sempre que surge uma percepcao
distorcida da situacdo, mas geralmente podem ser representadas por uma
ou varias das seguintes situacdes que serao relatadas a sequir.

Inflexibilidade dos negociadores

Assim como no corpo humano, onde alguns musculos e articulagdes
pouco exercitados tendem a enrijecer, também na mente humana ocorre
fendmeno semelhante.

Algumas fungdes psiquicas, quando se concentram em certas modali-
dades, deixando outras sem exercicio, tendem a favorecer um processo de
rigidez gradativa, que se traduz por comportamentos estereotipados, nao-
flexiveis que, por vezes, chegam até o extremo da radicalizacao.
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As pessoas inflexiveis e rigidas ndo estdo abertas a novas situacoes, a
novas propostas e nem a novos caminhos.

Em vez disso, optam por uma atitude de absoluta rigidez, permanecen-
do “entrincheiradas’, agarrando-se a determinadas posicoes suicidas e delas
nao abrindo mao, mesmo na iminéncia de uma derrota ou um impasse, as
vezes, por pura vaidade ou por falta de uma visdo racional do processo.

Esse fendmeno se origina, freqlientemente, por pura vaidade do negociador
de ndo quererdemonstrar qualquer fragueza ou incoeréncia com suas idéias de-
fendidas anteriormente ou por falta de uma visao racional do processo, pouco
se importando se essa sua atitude impassivel possa“embacar” sua imagem pes-
soal ou comprometer o relacionamento duradouro entre as partes.

Veja como esse fendmeno acontece freqlientemente nos leildes.

Os participantes dos leildes sempre vao a estes eventos por curiosidade,
sem a adequada preparacdo e sem as informacodes a respeito do valor dos
itens para os quais poderdo fazer lances.

Como se isto ndo bastasse, os participantes sdo também forcados a si-
tuacdes de competicdo (fazendo lances contra outros participantes que
também desejam 0s mesmos itens), o que os deixa tentados a ultrapassar
seus proprios limites quando fazem lances.

A combinacdo dessas circunstancias freqlientemente faz com que o ven-
cedor do leildo se torne inflexivel e vitima da propria vaidade (emocao).

Ao entrar num leildo evite a escalada irracional de valores ofertados, ob-
tendo o maximo possivel de informacéo a respeito do item que esta sendo
leiloado. Estabeleca seus limites e se atenha a eles.

B A esséncia da flexibilidade é a capacidade de se livrar ou deixar de se
apegar as coisas e experiéncias que nao nos servem mais, ou seja, nao
incorrer em danos residuais.

B Abandonar o que nao é importante assemelha-se a um sistema digesti-
VO, uma capacidade para se extrair do alimento os nutrientes que o cor-
po necessita e eliminar o que é toxico e ndo tem serventia ou utilidade.

B Aflexibilidade requer das pessoas um grande poder digestivo, isto &, a
disposicao para deixar as coisas acontecerem e abandonar o que nao
é importante, ou seja, seguir em frente sem absorver os residuos ndo
processados.
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B Aprender a deixar os fatos seguirem seu curso ndo significa que vocé
tenha que desistir de suas intencdes, a flexibilidade nao requer que
vocé as deixe para trds mas exige, no entanto, que vocé se liberte da
sua fixacdo a um determinado resultado.

Nao podemos esquecer que a natureza humana é constituida de uma “cas-
cata”de emocdes, egos, ressentimentos, vaidade, inveja, valores pessoais, arro-
gancia, prepoténcia, crencas, egoismo, magoa, inseguranca, raiva, cobica.

E que costumam provocar, como consequiéncia, comportamentos inade-
quados de intransigéncia, inflexibilidade, agressao, desconfianca, “(des)com-
promisso’, acomodacao, submissao, fuga, resisténcia, rompimento.

Pode acontecer conosco ou com a outra pessoa.

Se observarmos um individuo que adota uma posicao inflexivel, é prova-
vel que possamos encontrar a razdo para esse comportamento em sentimen-
tos de inseguranca, desconfianca ou medo que ele possa estar vivenciando
naquele momento ou em relacdo a uma determinada situacao.

Um comportamento agressivo e hostil pode significar que a pessoa esteja
com raiva de algo (que, as vezes, nem tem relacao com o objeto da negocia-
¢ao nem com a pessoa com quem estd negociando).

Se alguém estiver convicto que estad certo ou com a razdo, estara igual-
mente convicto que outro esta errado e nem o ouvira ou considerara seus
argumentos.

Da mesma forma, se uma idéia é apresentada por uma pessoa, 0 outro
pode rejeita-la somente por essa razao (porque a idéia nao é dele).

Se o0 negociador perceber que evitando oferecer concessdes pode torna-
lo mais poderoso, com certeza ele apresentara um comportamento mais in-
flexivel na negociacdo.

E, muitas vezes, mesmo atendendo aos interesses de um individuo, ele
rejeita uma proposta de acordo, simplesmente porque tem receio de estar
se rebaixando e contradizendo sua posicao.

Com relagao ao outro, procure entender o que esta por tras do com-
portamento dele, o que exatamente, ativa a intencao dele em se recusar a
cooperar?

B Por que ele estd tentando conduzir a negociagao para um impasse?
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B Ouy, por que ele esta apresentando algum tipo de ameaca (velada ou nao)?

B Por que ele estd querendo manipular, utilizando-se de téticas na ne-
gociacao?

Entendendo o que esta por tras do comportamento do outro, fica mais
facil lidar com as motivacdes dele e, até, fazé-lo mudar de atitude.

Infelizmente, na maior parte das vezes, apresentamos reacdes naturais
quando defrontamos com esse tipo de comportamento da outra pessoa e
que nao sdo recomendaveis no processo da negociagao.

B Reagimos, resistindo ou revidando contra a pressao que o outro esta
exercendo e, nesse caso, ele aumentara a pressao, pois tera uma justi-
ficativa para o comportamento insensato dele.

B Submetemo-nos incondicionalmente a vontade e aos interesses do
outro e, assim, perpetuamos uma situacao que desejariamos evitar,
porque ele conclui que basta aplicar a forca que cederemos sem qual-
quer resisténcia.

B Comportamo-nosirracionalmente, rompendo o relacionamento e a pos-
sibilidade de qualquer alternativa de acordo, o que representa um pre-
juizo duplo, pois temos uma perda psicolégica de tempo ou de dinheiro
investido na construcao daquele relacionamento e que nos obriga a in-
vestir novamente para a constru¢ao de um novo relacionamento.

O problema que vocé enfrenta nao é so6 a atitude do outro, mas sua pro-
pria reacao que pode vir a reforcar ou perpetuar um comportamento dele
que vocé gostaria de evitar ou modificar.

Para conseguir manter o equilibrio emocional durante a negociacao com
pessoas que apresentam um comportamento dificil de lidar e evitar nossas
reacdes naturais, algumas acoes simples (embora dificeis de sequir) para me-
Ihorar seu autocontrole devem ser consideradas.

A primeira delas é que ndo podemos esquecer que o desgaste ou rompi-
mento da relacao interpessoal dos negociadores impede a possibilidade de
fechamento do acordo.

Isso implica, automaticamente, na perda de um possivel beneficio espe-
rado por vocé como consequiéncia do resultado da negociagao.
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Com isso, é importante nao perder de vista o beneficio que podemos al-
cancar permanecendo na negociacao.

Além disso, o foco no alcance do beneficio também nos alerta para ter
uma maior dose de tolerancia durante o processo da negociacao, além de
nos obrigar a pensar duas vezes antes de tomar qualquer decisao irracional,
pois o simples fato de permanecer no jogo abre op¢des que, fora dele, ao se
“jogar a toalha’, obviamente nao existem.

Em segundo lugar, aquelas pessoas que se sentem pressionadas, freqlien-
temente tomam decisdes impulsivamente, sem refletir sobre as conseqiién-
cias desse ato, com o intuito de se livrar de uma situacao desconfortavel ou
para “agradar” o outro e obter dele a benevoléncia para obter um acordo
mais favoravel.

Mas aceitar as condigdes na base do outro, sem uma analise prévia da situa-
¢do, costuma conduzir a negociacdo para resultados danosos de perde-ganha.

Vocé nao deve se submeter a vontade do outro e fazer todas as conces-
sdes que ele quiser apenas para garantir o bom relacionamento interpessoal
entre vocés.

Por isso, evite decisdes de afogadilho (as pressas), solicite um tempo para
pensar.

Faca uma revisao de tudo que ja tenha sido conversado e ajustado.

Ganhe tempo para poder repensar sobre todo o processo e mensurar
suas chances de conseguir o seu resultado esperado e, por fim, decida se
vale a pena negociar na base que ele esta propondo.

Em terceiro lugar, conheca seus pontos fracos e como seu organismo dis-
para seu sistema de reacdes fisicas quando vocé se encontra em situagoes
de tensao: vocé tem acesso de tosse, comeca a espirrar, seu rosto fica quente
(“vermelho”), seus labios ficam cerrados, perde o humor, torna-se irdnico ou
cinico, seu tom de voz modifica, vocé comeca a falar entre os dentes, gague-
ja, treme os labios ou ri nervosamente?

Esses sinais representam um importante tipo de alerta para vocé, ou seja,
quando eles comecam a aparecer, indicam que vocé esta iniciando um pro-
cesso de desequilibrio emocional e que deve — de alguma forma - ser evita-
do para o bem do seu resultado na negociacao.
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Uma distracdo nesse momento motivado pelo fato de querer minimizar
tais reagdes pode evoluir para uma situacao insustentavel e fora de controle.

Por outro lado, como vocé deve proceder para conseguir conduzir a ne-
gociacao de forma mais adequada possivel mesmo quando o outro lado es-
tiver emocionado?

Vocé também deve agir com prudéncia e conseguir que ele passe para
seu lado.

E, para isso, vocé nao pode:

B manter-se alheio, ndo dando a minima importancia ao seu estado
emocional, achando que isso fard com que ele se sinta naturalmente
constrangido com a fragilidade e inconveniéncia do comportamento
dele. Pelo contrdrio, esse procedimento provocara nele uma percep-
¢do de menor valia e fard com que ele dé uma importancia sem mérito
aos seus sentimentos somente para provar sua razao;

B rebater também com emocdo imaginando que isso fara com que ele
Ihe respeite mais, além de desestimula-lo a novos ataques de histeria.
As experiéncias mostram que, ao contrario, esses comportamentos es-
pelhados conduzem fatalmente para situacées de grave conflito, mui-
tas vezes, com agressividade mutua;

B intimidar o outro com ameacas vigorosas, caso ele nao aceite suas
condicdes. A ameaca é uma promessa negativa, algo que se pretende
infligir dor ou dano a pessoa. Significa o que vocé fara se ela agir de
determinada maneira, contraria aos seus interesses. Mas uma ameaca
nao cumprida provoca uma perda enorme de poder para quem amea-
¢ou. Por isso, se vocé ndo estiver disposto a cumprir suas ameacgas, evi-
te fazé-las. Troque suas ameacas por adverténcias. A adverténcia é um
sinal de perigo, um alerta. Significa comunicar o que podera acontecer
se o outro lado nao agir conforme seu interesse.

Portanto, ouca com atencao (ouvir uma pessoa € a concessao mais barata
que alguém pode oferecer) e respeite o ponto de vista do outro (que nao
significa que vocé precise concordar com ele), apresentando racionalmente
os fatos para que ele anule suas emocgdes, subordinando-se as evidéncias.

Se for conveniente, invoque o sentimento de justica.

Ninguém tolera qualquer tipo de injustica e, por isso, nao gosta igual-
mente de ser percebido como uma pessoa injusta.
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O outro negociador ndo precisa gostar de vocé, mas tem que respeita-lo
como um ser humano e trata-lo com dignidade.

Se for necessario, convoque uma terceira parte confiavel para ambos -
um mediador. A neutralidade da opinido dessa pessoa influencia vigorosa-
mente o resultado do acordo.

As partes obtém uma justificativa para uma decisdo que pode ser até
mesmo divergente do interesse ou da linha de raciocinio inicial.

Até aqui, tratamos da influéncia ou efeito que os diversos tipos de com-
portamentos apresentados pelo outro negociador provocam no nosso siste-
ma de resposta a esses tipos de estimulos.

Mas, existem outras situagcdes que sao constituidas pelos tracos de nossa
prépria estrutura psicolégica e que confrontados com algumas situacoes
podem afetar nosso comportamento, principalmente nossas rea¢des igual-
mente inadequadas com relacao a processos decisérios que enfrentamos.

Sentimento de injustica

Os especialistas do comportamento humano costumam afirmar que os
sentimentos mais fortes dos seres humanos sao:

B justica;

B amor (ou 6dio) e

m fé.

O ser humano nao tolera injustica.

Uns mais outros menos, mas no geral todos abominam a injustica.

Ha alguns anos, a midia informou que o cantor Paulinho da Viola havia
recebido um determinado caché de seu contratante (Riotur) para cantar na
festa de Réveillon do Rio de Janeiro.

Paulinho cantou e recebeu sua remuneracao.

Mas, quando, mais tarde, ele ficou sabendo que outros cantores — também
contratados pela Riotur para a mesma ocasidao — haviam recebido o dobro ou
o triplo do caché dele, ele ndo se conformou e iniciou um processo judicial
querendo receber da Riotur o mesmo caché que essa empresa havia pago

aos outros cantores convidados.
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A Riotur, porém, nao foi penalizada porque alegou que havia negociado
e contratado com ele as condicdes que ele mesmo havia concordado em
receber e que, portanto, o motivo de reclamacao era improcedente.

Estabeleca suas metas numa negociacdo e, atendidas estas metas, ndo
cobice, inveje ou se revolte com os excelentes resultados que vocé acha que
o outro alcancou.

E possivel que ele tenha pontos de vista diferentes do seu e considere
que o ganho dele néo foi tao excepcional assim.

Apaixonar-se pelo objeto da negociacao
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Representada pela tendéncia de destacar os aspectos de uma situagao,
pessoa ou objeto que estejam em consisténcia com nossas necessidades, va-
lores ou atitudes a percepgdo seletiva tem um impacto muito forte na nossa
forma de registrar o que vemos ou sentimos.

Por exemplo, quando um marceneiro vai a sua casa, ele sé presta aten-
¢do nos moveis e ainda os classifica pela madeira usada, dizendo: este é de
peroba, esse é de pinho, aquela é de cedro; um decorador se interessa so-
mente pelos arranjos ornamentais e na luminosidade, cor, bom gosto e har-
monia do ambiente; uma crianca s6 quer saber se tem outras criancas para
brincar.

Sé percebemos aquilo que “enxergamos”. As demais coisas, ndo consegui-

mos perceber.

Quem compra bens de alto valor agregado (casa, sitio, automovel, por
exemplo), tende a cometer erros que o coloca em nitida desvantagem em
relacao ao outro lado da mesa.

Vamos imaginar, por exemplo, um comprador de uma casa.

Os compradores tipicos procuram casas (e investem muito tempo, ener-
gia e dinheiro, durante um longo periodo de tempo) até que se apaixonam
por uma e, a partir dai, iniciam as negociacdes.

Z

Se vocé se apaixona por um bem qualquer, vocé sé “enxerga” aquele bem
e nenhum outro ird substituir com vantagem (ou mesmo em iguais condi-
¢coes) aquele pelo qual vocé se apaixonou.
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O mais grave ainda é que vocé ird enxergar somente 0s pontos positivos
da alternativa pela qual vocé se encantou e os pontos negativos de qualquer
outra opc¢ao.

E, ao se fixar em somente uma alternativa, vocé elimina a possibilidade
de decidir por qualquer outra e isso lhe deixa numa perigosa situacdo de
fragilidade na negociacao.

Vocé fica refém do outro negociador. Vocé é forcado a aceitar todas as
condicdes dele. Isto ja o coloca em desvantagem.

Certo dia, uma amiga me ligou em casa a noite e comentou que estava
querendo comprar uma loja num shopping em Sao Paulo para iniciar uma
atividade comercial, mas que o preco pedido pelo proprietario do imoével
estava muito alto e solicitava minha orientacao no sentido de melhorar o seu
poder na negociacgao e reduzir o preco da loja.

Eu entéo, disse: “Apresente a ele — de uma forma elegante - alguns ar-
gumentos que possam favorecé-la na negociacdo como, por exemplo, que
vocé nao tem o recurso financeiro suficiente e ndo quer se endividar ou que
existem outras alternativas que — embora nao sejam do mesmo nivel que
a loja dele, mas que também podem lhe atender, estdao com precos consi-
deravelmente mais baixos, e que vocé daria a preferéncia para a loja dele e
estaria disposta a pagar até um pouco mais do que o valor das outras lojas
mais baratas, mas que nao chegaria ao preco que ele esta pedindo e, assim
nesse caso, se ele nao quisesse reduzir o preco, vocé — infelizmente - teria
que comprar uma das outras lojas mais baratas.”

Ela argumentou: “Mas, Carlos, eu nao posso correr esse risco e perder a
oportunidade de adquirir essa loja porque ela é espetacular e de todas as
que eu ja vi, é a Unica que me encantou!”.

Eu, entao, respondi:“Bem, ja que vocé ndo tem outra alternativa e nem quer

correr o risco de perder a loja, entdo pague o preco que o vendedor pediu!”.

Apaixonar-se impede que vocé veja clara e racionalmente suas melhores
alternativas e transfere o poder que vocé tem naturalmente como comprador,
deixando-o a mercé do vendedor.

Além desses aspectos ligados ao encantamento ou as posi¢cdes predefini-
das na decisao, outro fenOmeno costuma acontecer.
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Vocé cria vinculos emocionais com o outro negociador e/ou seus re-
presentantes (seja agente intermediario, corretor, promotor de vendas) e
também tem tendéncia a usar o preco apresentado por eles como uma refe-
réncia — ponto a partir do qual todas as negociacdes ocorrem — ao invés de
utilizar seu préprio valor de referéncia, obtido através de pessoas habilitadas
e contratadas por vocé para lhe oferecer esse tipo de informacao — como
numero-guia.

Freqlientemente, os compradores confiam nos agentes intermedidrios da
mesma maneira que confiariam em um conselheiro de confianca, ao invés
de reconhecer o real papel desse “intermediario” no processo.

A comissao dos agentes intermediarios é baseada no preco de venda da
propriedade.

A estrutura de incentivo dele é, assim, desbalanceada em favor do vende-
dor e ndo do comprador. O agente nao é seu “aliado”’, mas sim outra parte na
negociacdo, que nao tende a ter o interesse do comprador em mente.

Algumas decisées na nossa vida sao bastante ébvias, nem é preciso
pensar.

Por exemplo, o seu saldo bancério estd baixo, mas vocé pretende tirar
duas semanas de férias e deseja ir para um lugar de clima agradavel para
relaxar com sua familia.

Vocé aceitaria uma oferta feita pelos pais de sua esposa para ficar, de
graca, na casa que possuem em um condominio em frente a praia? Claro!

Entretanto, as decisdes sem esforco constituem excecoes a regra.

A maior parte das decisdes que enfrentamos na vida apresenta dificulda-
des, é complexa e nao aponta solucdes faceis ou dbvias.

Além disso, é provavel que elas nao digam respeito somente a vocé, pois
afetam também sua familia, os amigos, os colegas de trabalho e diversas
outras pessoas, proximas ou nao.

As decisdes dificeis envolvem altos riscos e graves consequiéncias, impli-
ca numerosas e complexas consideracdes e nos expde ao julgamento dos
outros.

A necessidade de fazer uma escolha decisiva apresenta riscos de ansieda-
de, confusao, duvida, erro, arrependimento, embaraco e perda.
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Quando passamos pela experiéncia de uma decisao importante, sofre-
mos periodos alternados de duvida, mudancas abruptas de opiniao, e até
mesmo de desespero.

Nossa inquietacdo com freqliéncia nos leva a tomada de decisdes precipi-
tadas, ou demoradas demais, ou ainda arbitrarias demais.

Decidimos no cara ou coroa, ou entao permitimos que outra pessoa
decida por nés.

O resultado? Uma escolha mediocre, que depende da sorte para ter su-
cesso. Somente mais tarde perceberemos que teria sido possivel fazer esco-
Ihas mais inteligentes. Ai, é tarde demais!

Dicas que facilitam a negociacao
Quando tiver que fazer um investimento ou negociacado significativa:
B nado se apaixone e registre tudo que possa influir no resultado;
B faca também uma lista do que vocé ndo sabe e que pode ser importante;

B junte fatos adicionais que possam ajudar a tomar uma decisao bem
fundamentada;

B seja humilde, ndo importa a lista de coisas que vocé nao saiba, a lista
verdadeira é provavelmente muito mais longa;

B desenvolva alternativas, elas constituem a matéria-prima para a toma-
da de decisdes, a idéia de manter tudo como esta resulta de negligén-
cia e confianca demasiada no héabito. Basta um pouco de esforco para
gue novas e atraentes opgdes sejam encontradas.

Armadilhas a evitar

B Alternativas preestabelecidas - muitas escolhas ruins resultam da re-
peticao de uma alternativa preestabelecida. Distancie-se da questao
(quando se analisa um problema de longe, é possivel observa-lo mais
claramente, sem os bloqueios emocionais e conceituais que talvez
existam) e crie opcdes que reflitam novos pensamentos e perspectivas
diversas. Nao permita que fatos passados o limitem, mas certamente
aprenda com eles.
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B Primeirasolucao possivel —nao escolhaa primeira solucao possivel (ndo
ha nada que afirme a escolha facil como sendo a melhor opcao). Crie
um novo habito: ao encontrar uma solucao possivel, va mais adiante —
produza novas alternativas que possam leva-lo a uma solugcao melhor.
A criacao de novas opgdes implica em raciocinio direcionado.

B Alternativas de terceiros — escolher entre alternativas apresentadas
por terceiros também pode resultar em uma decisao precaria. Diga-
mos que vocé esta bem empregado. Um belo dia, o telefone toca e um
"headhunter” lhe propde um emprego atraente em outra empresa. O
que faz a maioria das pessoas? Escolhe entre o emprego atual e a pro-
posta, criada ou apresentada por terceiros. Mas se vocé esta disposto a
considerar a hipdtese de deixar seu emprego atual, por que nao buscar
ativamente por outras alternativas? E possivel que vocé encontre outra
alternativa até melhor do que a que o “headhunter” esté oferecendo. E
certamente importante que se busque informacdes e orientacdo com
pessoas bem informadas, mas nunca se deve permitir que tomem a
decisao por vocé.

Portanto, nao deixe que as emocodes perturbem uma decisao importante.

Se permitirmos que a emocao ou sentimento (vaidade, ira, inveja, afeto,
vinganga, egos, displicéncia, arrogancia, ironia, desprezo etc) interfira no
nosso julgamento, ndo conseguiremos enxergar qualquer situacao com cla-
reza; nossos pensamentos ficardo confusos e nossa decisdo sera fortemente
influenciada e distorcida por eles.

Ampliando seus conhecimentos
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O Inferno somos nés
O antropdlogo americano, especialista em técnicas de negociagao,
explica como fazer para resolver conflitos de forma pacifica
(SCHELP, 2006)
O antropdlogo americano William Ury, de 52 anos, passou as ultimas duas

décadas mediando conflitos na Indonésia, Venezuela, Africa do Sul, lugoslavia
e Oriente Médio. No anos 80, ajudou o governo americano a criar uma for-
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mula para controlar o risco de uma crise nuclear acidental com os soviéticos.
Todas as guerras das ultimas décadas nao foram suficientes para tirar-lhe o
otimismo. “A humanidade esta caminhando para uma era em que os conflitos
serdo resolvidos na base da conversa’, diz Ury, especialista em negociacao da
Universidade Harvard, nos Estados Unidos. Ele é autor de quase duas dezenas
de livros sobre técnicas de negociacao, Uteis tanto na diplomacia quanto na
vida privada. “Como Chegar ao Sim” e “Supere o Nao’, ja venderam mais de 5
milhoes de cépias. Ury vive no Colorado, nos Estados Unidos, com sua esposa
paulista e seus trés filhos. Ele falou a Veja em Sao Paulo, onde participa da Co-
existence, exposicao sobre a convivéncia entre 0s povos.

Veja - O filésofo francés Jean-Paul Sartre escreveu que “o inferno sao
os outros”. O senhor concorda?

Ury - Eu diria que o outro somos nds. Quando dizemos que o inferno sao
os outros, na verdade estamos olhando para o nosso préprio inferno interior.
A humanidade é uma s6. Somos todos quase idénticos geneticamente. A difi-
culdade em lidar com os outros existe apenas porque nao somos bem resol-
vidos com nés mesmos. Essa luta interna reflete-se tanto na vida particular
quanto em um conflito entre povos, como o do Oriente Médio. Em trinta anos
trabalhando com negociacao, percebi que devemos desenvolver a habilidade
de nos colocar no lugar do outro e entender sua visao do mundo. Para isso,
é preciso saber ouvir. Hd quem pense que negociacao é falar. Na verdade, os
melhores negociadores, seja no mundo corporativo, seja na diplomacia, sao
aqueles que sabem escutar. O maior obstaculo para isso é o fato de estarmos
sempre tdo focados em nés mesmos.

Veja - Faz parte da natureza do ser humano matar uns aos outros para
resolver as disputas?

Ury - Dediquei muitos anos buscando a resposta para essa questao. Para
isso, passei um tempo com os bosquimanos, povo do sul da Africa que vive da
mesma maneira que Nossos ancestrais viveram em 99% da existéncia humana.
Depois, participei da mediacao de conflitos na Chechénia, na lugoslavia e na
Africa do Sul. A minha conclusdo é que a guerra faz parte da natureza humana,
da mesma maneira que a paz. A idéia, no entanto, de que os confrontos vio-
lentos entre grupos humanos acontecem desde sempre é falsa. A verdade
antropoldgica é que as guerras tém suas raizes nos primérdios da civilizagao,
quando os seres humanos estavam deixando de ser nGmades e comecaram a
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cultivar e a criar animais. Isso levou a concentracao de populagao e a competi-
¢ao por terra e por comida. Em seguida, vieram as tensdes populacionais e as
guerras. De |4 para ca, passaram-se 10.000 anos, o equivalente a apenas 1% de
nossa existéncia. A guerra como um fenémeno social organizado, portanto, é
muito recente.

Veja - Em um livro publicado antes dos atentados terroristas de Nova
York, o senhor escreveu que, em um mundo globalizado, a negociacao
iria prevalecer sobre a violéncia. Sua opiniao mudou depois dos ataques
do 11 de Setembro?

Ury - Nao. Estamos vivendo tempos muito turbulentos, de transi¢o. E um
periodo marcado por uma transformacao na estrutura da sociedade. Antes,
prevaleciam as sociedades verticais, em forma de piramide. Assim eram as
monarquias, o feudalismo e as ditaduras. Agora, a democracia esta se espa-
Ihando ao redor do mundo. Essa democratizacao acontece no trabalho, na es-
trutura familiar e na politica. A piramide esta sendo achatada, o que significa
que todos querem participar das decisées que os afetam. No curto prazo, isso
gera mais conflitos.

Veja - De que maneira isso levara a um mundo baseado na convivén-
cia pacifica?

Ury - Estamos vivendo uma “revolucdo da negociacao”. Conforme o poder
de decisdo é transferido do topo para a base da sociedade, a capacidade de ne-
gociacdo se torna mais necessaria. Essa é a primeira vez na evolucao humana
em que todas as tribos e os mais de 6 000 grupos lingtiisticos do planeta estao
em contato intenso uns com os outros. Essa é nossa primeira grande reuniao
de familia. Como em qualquer encontro familiar, tudo comeca com picuinhas,
disputas e situagdes de incompatibilidade. Leva um tempo para as coisas se
ajustarem. Esse é o desafio da nossa geracao.

Veja - O senhor costuma dizer que, para levar povos ou pessoas a coe-
xistir pacificamente, é necessario buscar sempre a ajuda de uma“terceira
parte”. Por qué?

Ury - Em um conflito como o que envolve israelenses e palestinos, por
exemplo, a terceira parte pode ser tanto a comunidade internacional como
grupos poderosos que integram esses povos. O conceito da terceira parte é
a mais antiga das herangas humanas em resolucao de conflitos. Consiste ba-
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sicamente em reunir toda a tribo e fazer com que as pessoas se ougam e se
entendam. Essa é uma das func¢des da ONU. Ha quem diga que o conflito no
Oriente Médio nao tem solucao. Na verdade, ndao ha paz no Oriente Médio
porque ninguém tentou para valer. A terceira parte que poderia mediar o con-
flito — no caso, os Estados Unidos — deixou de prestar atencao ao problema
nos ultimos seis anos.

Veja - Como a terceira parte deve agir para ajudar a solucionar um
conflito?

Ury - A terceira parte desempenha muitos papéis. O ambiente familiar é
um bom exemplo de como isso funciona. Pais com filhos briguentos desem-
penham a funcdo do provedor, dando atencdo e amor as criancas, e do me-
diador, estimulando o didlogo. Agem como terapeutas, tentando conseguir
que as pessoas na familia se perdoem e haja reconciliacdo. Assumem o papel
do pacificador, separando as brigas, e o do arbitro, apontando a solucao cor-
reta. Os pais também interpretam, por vezes, o papel do professor, ensinando
as criangas a melhor maneira de resolver suas disputas. No Oriente Médio, a
comunidade internacional esta falhando porque nao ha ninguém desempe-
nhando todas essas funcdes de maneira apropriada.

Veja - Que principios basicos devem nortear uma negociacao?

Ury - O primeiro é colocar-se no lugar do outro, procurando entender suas
reivindicacdes. O segundo principio é o de tentar enxergar quais sao os inte-
resses nao declarados do outro. Um exemplo da diplomacia: a primeira con-
feréncia de paz de Camp David, em 1978, cujos bastidores eu acompanhei.
Na negociacao, o Egito dizia querer de volta toda a Peninsula do Sinai, que
fora ocupada por Israel. Israel disse que queria um terco do Sinai. Era impos-
sivel atender as reivindicagdes nesses termos. A questao era saber as razoes
de cada lado. Para os egipcios, era uma questao de soberania. A terra estava
|4 desde os tempos dos farads e eles a queriam de volta. Para os israelenses, a
questao era de seguranca. Se os egipcios colocassem os tanques no territério,
poderiam atacar Israel facilmente. A partir desse momento, foi possivel satis-
fazer tanto egipcios quanto israelenses: decidiu-se por uma Peninsula do Sinai
egipcia, mas desmilitarizada.

Veja - O senhor pode dar um exemplo de como aplicar esses princi-
pios no dia-a-dia?
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Ury - Imagine os membros de uma familia em duvida sobre o que fazer
durante uma tarde de domingo. Metade da familia quer ir ao cinema, a outra
metade quer sé ficar em casa e relaxar. E preciso discutir quais sdo os interes-
ses por tras dessas vontades: um quer ir ao cinema porque é divertido en-
guanto os outros querem apenas o conforto de ficar em casa. A solu¢do pode
ser simplesmente alugar um filme e vé-lo em casa.

Veja - Algumas situagdes do cotidiano deixam as pessoas especial-
mente violentas, como brigas de transito. Como aplicar o principio da
coexisténcia nesses momentos?

Ury - O ser humano tem tendéncia a reagir com furia, o que costuma
despertar muitos arrependimentos no futuro. A solucdo para isso é o que eu
chamo, metaforicamente, de “sair para a sacada”. Significa sair por um segun-
do da situacéo e tentar lembrar o que, de fato, é relevante naquele momento.
Um colega me contou certa vez que alguém o insultou no transito. Ele ficou
furioso, alcangou o outro carro e abriu a janela para xingar de volta. Mas s6 o
que conseguiu fazer foi pedir desculpa. O outro motorista ficou tdo surpre-
so que acabou pedindo desculpa também. O que mudou o comportamento
do meu amigo? Simplesmente, por um instante ele se viu fora da situacdo e
percebeu quanto ela era ridicula. O conflito no Oriente Médio nao existiria se
as partes envolvidas se concentrassem no que realmente Ihes interessa. Os
dois lados costumam justificar suas acdes dizendo que estao reagindo a uma
agressao do outro. Por isso o cessar-fogo é um mecanismo tédo vital - ele tem
o efeito positivo de esfriar as emocoes e fazer com que as pessoas tomem
decisdes mais sabias.

Veja - Qual a melhor estratégia para negociar com alguém muito mais
poderoso?

Ury - Primeiro, é preciso definir exatamente o que vocé quer. Segundo,
é fundamental saber quais sao suas alternativas caso a negociacao ndo dé
em nada. Se a negociacao for com o chefe, por exemplo, é preciso ter opcoes
como conseguir uma transferéncia para outro departamento ou ter outra
possibilidade de emprego. Mahatma Gandhi e Martin Luther King achavam
que ndo era suficiente negociar, era preciso também ter uma alternativa viavel
de acao — manifestagcdes pacificas, por exemplo. Dessa forma, ganha-se mais
poder na mesa de negociagao.



Presenca da emocao

Atividades de aplicacao
1. Quais sdo as consequiéncias de negociar baseado na emocao?
2. Quais sao os riscos que as pessoas emocionadas correm?

3. Quais as principais razdes que tornam as pessoas inflexiveis na nego-
ciacao?
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B Percepcéao e paradigmas

Introducao

A percepc¢ao é um modo de formar impressdes sobre ndés mesmos, sobre
as nossas experiéncias do dia-a-dia, sobre a outra pessoa, objeto ou aconte-
cimento e sobre a situacao que nos encontramos.

Elementos do processo perceptivo

O processo perceptivo envolve trés elementos: o individuo perceptor, o
percebido e o ambiente.

O individuo perceptor

As experiéncias anteriores do individuo, necessidades ou motivos, perso-
nalidade, valores e atitudes podem influenciar no processo perceptivo.

Uma pessoa que se vé insegura e incapaz e ainda vé o outro como uma
ameaca, tende a se comportar falando pouco, se expondo ao minimo pos-
sivel e resumindo sua participacdo em qualquer evento ou reunido apenas
naquilo que é rigorosamente indispensavel.

Ou seja, nés ndao vemos as coisas como elas sao, nds as vemos como nés
Somos.

O percebido

Sao importantes no processo de percepc¢ao as caracteristicas do que é
percebido (seja a pessoa, o objeto ou 0 acontecimento) tais como contraste,
intensidade, tamanho, movimento ou novidade.

B Aintensidade pode variar em termos de brilho, cor, profundidade, som
e etc. Um carro esporte vermelho se destaca de um grupo de automo-
veis de cor cinza; falar cochichando ou gritando contrasta da conversa
em tom normal.
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B Em termos de tamanho, pessoas muito baixas ou muito altas costu-
mam ser percebidas diferentemente e com mais rapidez que as pesso-
as de altura média.

B De modo similar, em termos de movimento, os objetos em movimento
sao percebidos diferentemente dos estacionados.

B Um homem no meio de dez mulheres é percebido de um outro modo
do que entre dez outros homens, caso em que o contraste é menor.

B Finalmente, uma novidade é uma situacdo que afeta sua percepcao,
ainda que somente em termos de curiosidade.

O ambiente

O contexto fisico, social e organizacional do ambiente também pode in-
fluir no processo perceptivo.

E nossa relacado de como nos vemos com o meio ambiente, interfere ainda
mais em nosso comportamento.

Como exemplo, podemos imaginar um executivo que esteja com uma
expressiva vontade de fumar durante uma reunido.

Se ele perceber que sua dependéncia ao cigarro pode ser vista como uma
“fraqueza’, ele nao demonstrara ter qualquer vontade de fumar e ird suprimir
seu desejo.

Estagios do processo perceptivo
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A percepcéo pode ser definida como o processo pelo qual as pessoas se-
lecionam (prestam atencdo e escolhem), organizam e interpretam os inputs
de informacao referentes a elas mesmas, ao percebido e ao ambiente para
elaborar uma imagem do mundo que as rodeia.

Tal constatacdo é importante porque € através da percepcao que as pessoas
transformam as informacdes em respostas que envolvem sentimentos e acéo.

Selecao

Como nossos sentidos sdo constantemente bombardeados por muitas
informacgdes, precisamos “peneira-las’, caso contrario ficariamos rapidamen-
te incapacitados por causa da sobrecarga de informacoes.
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Organizacao

Mesmo com a ocorréncia da filtragem seletiva, ainda é preciso encontrar
formas de organizar as informacdes com eficiéncia, de acordo com esque-
mas que possam representar o conhecimento organizado a respeito de um
determinado conceito.

Interpretacao

Mesmo que duas pessoas tenham recebido as mesmas informacodes e as
tenham organizado da mesma forma, podem interpreté-las diferentemente
ou dar atributos diferentes aos motivos pelos quais tiveram a percepcao.

Distor¢oes perceptivas comuns

Alguns tipos comuns de distor¢ées podem tornar o processo perceptivo
impreciso e afetar nossa resposta ou reacao:

Esteredtipos e prototipos

Distorcdes Efeito halo
perceptivas Projecao
GoimlingE Contraste

Percepcao seletiva

Esteredtipos e protétipos

Sao modelos mentais predefinidos (padrdes ou paradigmas) que escon-
dem ou desconsideram as diferencas individuais e as caracteristicas préprias
das pessoas, objetos e situacdes.

Informacdes: sdo os fatos que

chegam na nossa mente. A mente ndo utiliza direta-
mente as informacdes para

Padrées mentais: sdo os agru- » resolver problemas, mas os

pamentos de informacgdes de padroes acionados.

mesma natureza.

Da mesma forma que precisamos de terapia para romper com padroes de
atitude, os condicionamentos mentais sé sao ultrapassados quando desco-
brimos que sao inuteis e quando elaboramos sobre eles.
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A seguir algumas declaragdes que representam uma visao estereotipada

dos fatos e acontecimentos:

96

Declaragdes atribuidas a Lord Kelvin —
matematico e fisico britanico, presidente
da British Royal Society:

USA Oficcer Patent Commitionneur:

Promotor de Justica americano, proces-
sando o inventor Lee DeForest por frau-
de:

Irving Fischer, Phd, professor de Econo-
mia da Universidade de Yale (USA), as
vésperas da quebra da Bolsa de Nova
lorque:

Jim Denny, gerente da Grand Ole Opry,
ao demitir Elvis Presley apds uma apre-
sentacgao:

Veredicto da gravadora “Decca Recor-
dings”, ao receber o material dos Beatles
— que hoje contabilizam, além do suces-
so de publico e critica, 168 milhdes de
discos vendidos:

General John B. Sedgewick — ultimas pa-
lavras do oficial do exército da Unido na
guerra civil americana, ditas durante a
batalha de Spotsylvania:

1895: “Aviao? Maquinas mais pesadas que o ar nao
sdo possiveis.”

1897:“0 radio ndo tem futuro.”
1900: “O Raio X é uma enganacao.”

1899: “Everything that can be invented has been in-
vented.” (Tudo aquilo que pode ser inventado, ja foi
inventado.)

1913: “DeForest tem dito a muitos jornais e em mui-
tos artigos assinados que seria possivel transmitir a
voz humana através do Atlantico dentro de poucos
anos. Baseado nessas afirmagoes absurdas e delibe-
radamente enganosas, o publico mal orientado tem
sido persuadido a comprar acées de sua empresa.”

1929: “As acbes chegaram ao que parece ser um
topo permanente”.

1954:“Vocé nao vai conseguir nada, filho. Vocé deve-
ria voltar a dirigir caminhao.”

1962: “Ndo gostamos do som deles, e musica com

guitarra ja era.”

1864: “Eles ndo conseguiriam acertar um elefante a
esta dist..."

Como esse fendbmeno se manifesta na negociacao?

Através de comportamentos estereotipados.

Por exemplo, alguém pode ter “certeza” que alcangar um resultado ga-
nha-ganha na negociacao é uma total utopia e de que devemos mesmo é
objetivar prioritariamente o nosso ganho, independente do resultado para

o outro lado.
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Efeito halo

Essa distorcao perceptiva acontece quando apenas um certo atributo de
uma pessoa ou de uma situacdo é usado para formar uma impressao geral
sobre essa pessoa ou situagao.

Concentre seu olhar no pontinho preto e
verd que a nuvem cinza vai sumindo

Por exemplo, quando somos apresentados a uma pessoa e ela nos dd um
sorriso largo, poderemos percebé-la como simpatica e calorosa.

Mas, na verdade, ela podera ser ou nao ser assim conforme nos a perce-
bemos e, com certeza, nao serd somente por causa do seu sorriso que ela
podera ser “rotulada” de um jeito ou de outro.

Como esse fendbmeno se manifesta na negociagdo?

Através da quebra de confianca entre as partes, simplesmente porque um
dos lados transformou um acontecimento isolado qualquer ou mesmo uma
suposicao (as vezes leviana) em uma conclusao factual.

Projecao

Esse fendmeno costuma ocorrer na auséncia da empatia (quando nao
nos colocamos na posicdo do outro) e equivale atribuir nossas caracteristicas
pessoais para outros individuos, presumindo (achando) que as necessidades
da outra pessoa sao exatamente iguais a nossas.

E ao projetar suas necessidades nos outros, vocé deixa de considerar as
diferencas individuais que naturalmente existem entre todas as pessoas.
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Essa ilusdao foi descoberta por Ludimar
Hermann em 1870. E caracterizada pelos
pontos “fantasmas” cinzas que desapa-
recem quando se olha diretamente para
interseccao.

incriveis-ilusoes-de-otica/2>.

Disponivel em: <http://hypescience.com/
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O planeta inteiro é uma colecao de diferencas. N6s somos uma unidade
inteira composta de diferencas, vivendo simultaneamente na forma e na au-
séncia dela.

Como esse fendbmeno se manifesta na negociacao?

Através do “achismo’, da adivinhacao das expectativas do outro, sé que ba-
seado nas nossas préprias necessidades, aspiracoes e desejos e, nao, nas dele.

Contraste

Definida como um processo de contraste (ou comparacdo) entre as situa-
¢oes ou fatos que o individuo esta enfrentando com suas referéncias pesso-
ais - sentidos, sentimentos, experiéncias; isto €, como ele se vé - a percepcao
varia de individuo para individuo e, mais do que isso, pode nao representar
rigorosamente a mesma realidade.

Essa distorcao pode ocorrer, por exemplo, quando as caracteristicas de uma
pessoa sao contrastadas com as de outras pessoas: alguma vez vocé ja lidou
com alguém que falava tdo lentamente (em relagdo a sua velocidade de comu-
nicacao) que vocé ndo conseguia se lembrar do que ele comecou a dizer?

Se vocé ja reparou que fica impaciente com estas pessoas que falam tao
devagar, a outra pessoa deve ter sentido o mesmo desconforto que vocé e
até mesmo mais.

Para ela vocé parecia um disco girando em rotacao mais rapida.
Cada um de nés pensa que é normal.

Servimo-nos do nosso préprio padrao de referéncia para julgar os outros
em relagdo a nés mesmos.
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Aquele que fala devagar pensa que fala na velocidade normal.

Se vocé falar na mesma velocidade que ele sera percebido como se falas-
se hormalmente.

Ou entao, vocé ja notou como um palestrante que teve um bom desem-
penho fica ofuscado e freqlientemente é mal avaliado quando se apresenta
depois de um outro palestrante que teve um excepcional desempenho?

Parailustrar, imagine que os trés recipientes abaixo contenham dgua com
temperaturas diferentes:

5°C 20°C 30°C

Se colocarmos nossa mao na dgua a 5°C, que esta contida no recipiente
da esquerda, e logo depois a tirarmos e imediatamente a colocarmos no re-
cipiente do meio (agua a 20°C) nossa percepcao é de que o liquido que esta
nesse recipiente esta quente.

Entretanto, se agirmos de forma diferente, ou seja, colocarmos nossa mao
no recipiente mais a direita (com liquido a 30°C) e imediatamente depois a en-
fiarmos no recipiente do meio, nossa percepcado é de que o liquido esta frio.

No entanto, a temperatura da 4gua nao mudou. E a mesma nos dois casos.
Nossa percepcao a respeito da temperatura do liquido contido no recipiente
do meio (20°C) é que mudou.

Outras referéncias fisicas funcionam também da mesma forma.

Por exemplo, o tempo tem dimensdes diferentes para quem esta na cadeia
e para quem estd na praia com a pessoa amada; o espaco oferece distor¢des
principalmente quando nos referimos ao “perto” e ao “longe” (na cobranca de
um pénalti no futebol, o goleiro acha que a bola esta perto e o cobrador da
falta acha que estd longe demais e, para quem salta de para-quedas, o rio é
apenas um risco la embaixo).

Como esse fendbmeno se manifesta na negociacao?

Através de sentimentos de perda e ganho ou através de posicoes iniciais
na negociacao (particularmente quando as questdes sao de valor ambiguo
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ou incerto) que afetam a percepcdo de um dos lados relativamente aos pos-
siveis resultados.

Esse artificio € também muito utilizado nas taticas durante a negociacao
tais como “passado x futuro’, “bom x mau” etc.

Percepcao seletiva

Representada pela tendéncia de destacar os aspectos de uma situagao,
pessoa ou objeto que estejam em consisténcia com nossas necessidades,
valores ou atitudes e tem impacto mais forte no estagio da atencao (selecdo)
do processo perceptivo.

Nas minhas aulas, apresento o video sobre a percep¢do cognitiva humana
“Surprising studies of visual awareness’, produzido por Daniel Simons, PhD.
(Cornell University) que apresenta um quadro com dois grupos de jovens
jogando basquete.

Solicito a turma que tente contar quantas vezes a bola é tocada pelas
maos dos jogadores e ofereco um prémio para quem conseguir determinar
0 numero correto.

Durante o jogo, um homem fantasiado de gorila passa caminhando por
entre os jovens enquanto eles jogam o basquete.

Apds o término do video, pergunto aos meus alunos se alguém conse-
guiu ver o gorila. Geralmente, a maioria das respostas indica que, surpreen-
didos, os alunos ndo conseguem “enxergar” o gorila.

Com o olhar fixo no jogo, na expectativa de conseguir determinar o
numero correto e ganhar o prémio, muitos nao percebem a presenca do
homem fantasiado de gorila.

Ao passar o filme novamente, ndo é raro ouvir comentarios dos alunos
que troquei o DVD.

Como esse fendbmeno se manifesta na negociacao?
Através da presenca de sentimentos e emocgoes.

Nao conseguimos enxergar as inten¢des do outro por causa da emogao
e da tensao.
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Cérebro, memoria e percepcao

Em 1951, o Dr. Wilder Penfield (apud HARRIS, 1977, p.27) — neurocirurgiao
da Universidade McHill de Montreal no Canada — conduziu uma série de ex-
periéncias durante as quais tocava no cortex temporal do cérebro do pacien-
te com uma corrente elétrica fraca transmitida por uma sonda galvanica.

Suas observagoes a respeito das reagdes a esses estimulos foram acumu-
ladas por um periodo de diversos anos.

As provas parecem indicar que tudo que ja esteve em nossa percepcao
consciente e registrado em detalhe, armazenado no cérebro, é capaz de ser
reproduzido no presente.

Talvez a mais significativa descoberta do Dr. Penfield foi a de que nao
apenas os acontecimentos passados sao gravados em detalhe, mas também
as sensacdes associadas com tais eventos.

Um acontecimento ea sensacdo porele produzida sdo intrinsecamente guar-
dados juntos no cérebro, sem que um possa ser evocado isolado do outro.

Algumas conclusdes resultantes dessas descobertas do Dr. Penfield:

B o cérebro funciona como um gravador de alta fidelidade, registrando
numa “fita” todas as experiéncias vivenciadas (ndo somente os acon-
tecimentos, mas também as sensacdes por eles produzidas) desde o
nascimento e possivelmente até mesmo antes do nascimento;

B voluntéria e conscientemente podemos apenas “recordar” uma grande
parte dos fatos que ocorreram na nossa vida e, provavelmente, até mes-
mo os sentimentos ou emocdes que experimentamos naquela ocasiao;

B entretanto, involuntariamente, a partir de determinados sinais externos
gue provocam impulsos e que excitam certas partes do nosso cérebro
(por exemplo, uma determinada musica, uma cena, uma cor, um som,
uma imagem, variacoes fisicas da natureza como temperatura, clima)
podemos — em resposta a esses estimulos — “revivenciar” verdadeira-
mente 0s mesmos sentimentos e emog¢des como quando experimenta-
mos naquela ocasido durante a ocorréncia desses mesmos sinais.

Tais experiéncias podem ndo apenas ser recordadas, mas também revivi-
das: “Eu ndo me lembro apenas de como me sentia. Eu me sinto do mesmo
modo agora”.
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INCONSCIENTE CONSCIENTE

(Involuntario) (Voluntario)

4 \ 4

REVIVER RECORDAR
(Sente as sensacoes e (Lembra os fatos e as
compreende os fatos) sensacoes)

Portanto, a funcao da memoria, que é muito freqlientemente considera-
da em termos psicolégicos, é também biolégica.

Essas experiéncias podem influenciar nossas percepcoes: as vezes, “julga-
mos” um individuo que esta trajando uma camisa de cor vermelha intensa
como amavel, educado e cavalheiro simplesmente porque no passado, en-
quanto crianca, tivemos uma convivéncia agradavel com uma pessoa — um
tio, por exemplo - que apresentava essas caracteristicas de comportamento
e que tinha o costume de usar uma camisa de idéntica cor e tonalidade.

Da mesma forma, outros sinais podem “contaminar” positiva ou negativa-
mente nossas percepgoes a respeito das outras pessoas. E, vice-versa.

No mundo de hoje, a percepgao é mais importante que a visao.
Estamos vivendo a era da percepcao.

Quase tudo que conhecemos se baseia em “olhar” as coisas.
Fazemos experiéncias e olhamos os resultados.

Construimos:

B microscépios e olhamos as coisas minusculas;

B telescépios e olhamos coisas distantes;

B meios de transporte para nos levarem aonde possamos ver um novo
territorio.

Uma das nossas crencas mais fundamentais é a de que as coisas que
vemos com nossos olhos sao uma boa aproximacao da realidade.

102



Percepcao e paradigmas

O problema estd em olhar o mundo com os olhos e usar o cérebro para
tirar conclusoes.

A maior e mais bem documentada confusao que nossa visao provocou foi
a crenca historica de que o Sol girava em torno da Terra.

Sem duvida, é o que parece.

Até uma outra teoria ser sugerida, nenhuma outra possibilidade era
Sbvia.

Ali estavam os dois maiores e mais importantes objetos ocupando o
nosso campo visual —aTerra e o Sol — e virtualmente todas as pessoas que 0s
olhavam tinham uma percepcao totalmente invertida de seus movimentos.

Os astronautas russos declararam: “A Terra é azul!”.
As pessoas achavam que a Terra era chata.

A razao é que esse era o Unico modelo que se encaixava com a aparéncia
das coisas.

Elas sé comecaram a pensar diferente quando alguém pegou um barco e
saiu velejando por ai para “ver” melhor.

Conclusao

As percepcodes variam de individuo para individuo e, por isso:

B asrespostas de duas pessoas podem nao ser necessariamente as mes-
mas quando descreverem o mesmo fato;

B ambas percepgbes poderdao representar rigorosamente a realidade
(para cada um deles).

As percepcoes sao, por definicao, subjetivas e podem, portanto, ser dis-
torcidas da realidade.

E a grande importancia dessa constatacao é de que nos baseamos na
nossa percepcao para decidir e reagir as diversas situacdes que enfrentamos
e, portanto:

B a nossa percepc¢ao, ainda que errada, representa nossa realidade e é
nela que vamos basear nossas a¢oes, decisoes e reacoes;

B nossa percepcao € a nossa realidade. O resto é ilusao.
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Ampliando seus conhecimentos
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Vieses cognitivos na negociacao
(LEWICKI; SAUNDER; MINTON, 2002, p. 150-157)

Nessa secao, examinamos como os negociadores tomam decisdes basea-
dos nainformacao que Ihes foi comunicada durante a negociacdo. Em lugar de
serem processadores perfeitos de informacao, esta bastante claro que os ne-
gociadores tém uma tendéncia a cometer erros sistematicos ao processar in-
formacoes. Estes erros, coletivamente denominados vieses cognitivos, tendem
aimpedir o desempenho do negociador; incluem (1) a intensificagdo irracional
do comprometimento, (2) a conviccao mitica de que os assuntos em negocia-
¢ao constituem um bolo Unico e fixo, (3) o processo de ancoramento e ajuste na
tomada de decisao, (4) o enquadramento do assunto e do problema, (5) a dis-
ponibilidade de informacgdes, (6) a maldicdo do vencedor, (7) a superconfianca
do negociador, (8) a lei de nimeros baixos, (9) os vieses em favor préprio, (10)
a tendéncia em ignorar as cogni¢des dos outros e (11) o processo de desvalo-
rizacao reativa. Discutiremos cada um destes itens mais detalhadamente.

Intensificacao irracional do comprometimento

Os negociadores, as vezes, mantém o comprometimento em um curso de
acao, até mesmo quando esse comprometimento constitui um comportamen-
to irracional de parte deles. Isto se deve em parte a vieses de percepcao e julga-
mento individuais; uma vez que assumem um curso de acdo, os negociadores
freqlientemente buscam evidéncias estimulantes (confirmadoras) para aquela
escolha, ignorando ou nao, buscando evidéncias que ndo as confirmem.

Crencas em bolos fixos e miticos

Muitos negociadores partem do principio de que todas as negociacdes (nao
s6 algumas) envolvem uma grande confusao. Os negociadores em geral abor-
dam oportunidades de negociacao integrativa como jogos de soma zero ou
trocas ganha-perde. Aqueles que acreditam no bolo fixo mitico assumem que
a possibilidade de acordos integradores e negociacbes mutuamente benéfi-
cos ndo existe e suprimem os esforcos de buscar tais acordos ou negdcios.
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Ancoramento e ajuste

Os vieses cognitivos no ancoramento e no ajuste estao relacionados ao
efeito do padrdo (ou a ancora) de acordo a qual ajustes subseqlientes (ganhos
ou perdas) sao medidos durante a negociagao. A escolha de uma ancora (por
exemplo, uma oferta inicial ou uma meta planejada) pode muito bem estar base-
ada em informacdes inexatas ou incorretas e, assim, acabar aconselhando mal.

Enquadramento

Em termos de teoria de decisdao, o enquadramento é uma perspectiva
ou um ponto de vista que as pessoas usam quando colhem informacoes e
resolvem problemas. O processo de enquadramento pode fazer as pessoas
exibir certos tipos de comportamento, enquanto ignoram ou evitam outros.
O modo que uma negociacao é enquadrada pode deixar os negociadores
mais ou Menos avessos ao risco (ou a busca de risco). Por exemplo, as pessoas
respondem de forma bem diferente quando estdo negociando para “ganhar”
alguma coisa em vez de “ndo perder”alguma coisa.

Disponibilidade de informacoes

Os negociadores também devem se interessar pelo viés em potencial causa-
do peladisponibilidade de informacdes, ou a facilidade de se retomar as informa-
¢oes — quer dizer, a facilidade com que as informacoes podem ser relembradas e
usadas para informar ou avaliar um processo ou uma decisao. Na negociacao, o
viés de disponibilidade funciona quando a informacéo apresentada vividamen-
te, de forma colorida, ou de forma a chamar a atencao, fica facil de se recordar, e,
assim, também se torna central e importante ao se avaliar eventos e opgoes.

A maldicao do vencedor

A maldicao do vencedor refere-se a tendéncia dos negociadores, particular-
mente em um leildo, de fechar negécio com relagao a um item muito rapidamen-
te e, entao, na sequiéncia, sentir desconforto por té-la vencido muito facilmente.

Superconfianca
A superconfianca é a tendéncia dos negociadores de acreditar que sua habi-

lidade em estar certos é maior do que a realidade. A superconfianca tem o efeito
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de uma faca de dois gumes: (1) pode solidificar o grau com que os negociadores
apo6iam as posicdes ou as opgdes que estdo incorretas ou imprdprias e (2) pode
levar os negociadores a descontar o valor ou a validez dos julgamentos dos
outros, com o efeito de evitar que as outras partes sejam fontes de informacao,
interesses e opgdes necessarios a uma negociacao integradora préspera.

A lei de numeros baixos

Na teoria da decisao, a lei de niUmeros baixos refere-se a tendéncia das pes-
soas de retirar conclusdes de pequenas amostras. Na negociacao, a lei de nime-
ros baixos se aplica a maneira como os negociadores descobrem e extrapolam
a partir de sua prépria experiéncia. Se aquela experiéncia limita-se em tempo
ou em extensao (por exemplo, se todas as negociacdes anteriores de alguém
foram dificeis e distributivas), a tendéncia é extrapolar a experiéncia anterior
nas negociagoes futuras (por exemplo, todas as negociacdes sao distributivas).

Vieses em favor proprio

Erros de percepgao levam a vieses no processamento e no julgamento das
informacdes (isto &, erros cognitivos) ou, em outras palavras, a gafes de per-
cepgao social. Por exemplo, as pessoas freqlientemente explicam o compor-
tamento de outra pessoa fazendo atribuicoes, ou a pessoa (isto é, os compor-
tamentos foram causados por fatores internos, como habilidade, humor ou
esforco) ou a situacao (isto é, os comportamentos foram causados por fatores
externos, como tarefas, outras pessoas ou destino). Ao se “explicar” o compor-
tamento de outras pessoas, a tendéncia é superestimar o papel causal de fa-
tores pessoais ou internos e subestimar o papel causal de fatores situacionais
ou externos.

Ignorar as cognicoes dos outros

Os negociadores simplesmente ndo se incomodam em perguntar sobre as
percepcdes e os pensamentos da outra parte, o que os deixa trabalhar com in-
formacgdes incompletas e acabam produzindo, assim, resultados problemati-
cos. Nao levar em consideragao as cogni¢des dos outros permite aos negocia-
dores simplificar seu pensamento a respeito de processos outrora complexos;
isto normalmente leva a uma estratégia mais distributiva, e causa uma falha
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no reconhecimento da natureza contingente dos comportamentos e das res-
postas de ambos os lados.

Desvalorizacao reativa

A desvalorizacao reativa é o processo de desvalorizar as concessdes da
outra parte simplesmente porque a outra parte as fez. Tal desvalorizacao
pode estar fundamentada na emocionalidade (“eu simplesmente ndo gosto
daquele fulano”) ou na desconfianca nutrida por experiéncias passadas. A
desvalorizacdo reativa leva os negociadores a minimizar a magnitude de uma
concessao feita por um outro que nao é benquisto, reduzir sua vontade em
responder com uma concessao de tamanho igual, ou tentar conseguir ainda
mais da outra parte, uma vez que uma concessao tenha sido feita.

Administrando percep¢oes
incorretas e vieses cognitivos na negociacao

Percepgdes incorretas e vieses cognitivos surgem automaticamente e sem
consequéncia, a medida que os negociadores coletam e processam as infor-
macoes. A pergunta de como melhor administrar suas consequiiéncias negati-
vas é muito dificil de responder. Certamente, o primeiro estagio ao administrar
tais distorcoes é estar ciente de que elas podem acontecer. Porém, a atencao
pode nao ser o suficiente; evidéncias de pesquisa mostram que simplesmente
falar com as pessoas sobre problemas conceituais e vieses cognitivos é pouco
eficaz na hora de se combater seus efeitos.

Reformulacao

E provével que os negociadores apliquem varios enquadramentos dife-
rentes a uma mesma negociacdo. Quando diferentes negociadores aplicam
enquadramentos diferentes, ou desencontrados, eles achardo o processo de
barganha ambiguo e frustrante. Em tais situacdes, pode ser necessario re-
formular sistematicamente a negociacdo, ajudar a outra parte a reformular
a negociagao ou, em teoria, estabelecer um enquadramento comum ou um
conjunto de enquadramentos nos quais a negociacao pode ser conduzida de
uma forma mais produtiva.
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Atividades de aplicacao
1. Qual a diferenca entre informagdes e padrdes mentais?
2. O que sao esteredtipos e prototipos?

3. Como nossa mente pode resolver os problemas?
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B Metas compativeis e coerentes

Introducao

Se as metas a alcancar pelas partes estao muito distantes, a conclusao da
negociagao exigira um gasto superior de energia na condugao das técnicas
de concessdes mutuas, 0 que, muitas vezes torna as propostas desacredita-
das, a situacdo desgastante para os negociadores e, portanto afasta a possi-
bilidade de alcancar o resultado adequado para as partes.

Um possivel acordo que atenda somente nossos interesses é indtil se ele
nao atender também ao interesse do outro lado de forma adequada e sufi-
ciente para que ele esteja desejoso em aceité-lo.

No6s devemos atender aos interesses dele de maneira, no minimo, aceitavel.

Adicionalmente, discutindo exclusivamente a respeito somente de
Nnossos proprios interesses, NGs enviamos uma mensagem que nao estamos
inclinados a trabalhar lado a lado e isso torna mais dificil a busca conjunta de
solugdes criativas.

Nesse caso, os negociadoresirdo ferir o relacionamento interpessoal porque
terao o pensamento voltado apenas para ofertas maximas e minimas.

E a negociacado provavelmente se transformara numa estressante disputa
de desejos, no qual cada parte, como numa batalha, apresentara suas armas
mais poderosas, insistindo que a sua posicao é que esta correta (uma disputa
de cabo-de-guerra).

Para um exame mais efetivo da compatibilizacdo de metas e resultados
na negociacao, é importante considerar a abordagem de trés importantes
conceitos que se interligam no processo decisério para a viabilizacdo de um
acordo.

“Ancoragem”

Quando os negociadores discutem questdes de valor incerto ou ambi-
guo, as posicoes iniciais na negociacao funcionam como “ancoras” e afetam
a percepcao de cada um dos lados relativamente aos possiveis resultados.
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Nessas condicdes, os acordos finais em quaisquer negociacdes sao
mais diretamente influenciados por ofertas iniciais do que por concessdes
subsequentes.

Essas armadilhas (moeda virtual) nos remetem a uma comparacao peri-
gosa do que é percebido e nos induz a decisdes erréneas porque disfarcam
a realidade.

Exemplos desse comportamento podem ser apresentados de diversas
maneiras:

cartao de crédito — o dinheiro de plastico facilita o gasto porque vocé
nao percebe o dinheiro saindo do seu bolso e nem da falta dele no
final do dia;

fichas de plastico nos cassinos — nos cassinos nao se usa dinheiro, as-
sim é mais facil e simples e quase ndo existe resisténcia das pessoas em
apostar e correr riscos nas roletas e nas mesas de jogo;

“colar de contas”— nos resorts cinco estrelas ndo se usa dinheiro, tudo
é pago com “continhas coloridas”;

“pedaco de pizza” - existe uma construtora de prédios de apartamen-
tos que vende seus imdveis e para ndo assustar seus futuros compra-
dores anuncia que o preco da prestacdo é equivalente a um pedacinho
de pizza por dia (entretanto, a construtora nao declara que é um pe-
dacinho de pizza por dia durante todos os dias até o resto da vida do
comprador) e, por isso, parece que é pouco por més;

seguro “irrisério” — o gerente do seu banco liga informando que tem
para vender uma cota de seguro e s6 falta um pouquinho para ele cum-
prir a meta do més. Ai, solicita sua autorizacao para debitar na sua con-
ta corrente um pequeno seguro contra incéndio para sua residéncia
de somente R$17,00 por més. Embora vocé ja tenha um seguro contra
incéndio, resolve ajudar o amigo e autoriza o débito. No més seguinte,
0 seu amigo gerente vem com a mesma conversa, lhe convence e vocé
faz um seguro contra incéndio para a residéncia de sua mae de outros
R$17,00. Alguns meses depois, vocé verifica que o dinheiro esta su-
mindo de sua conta corrente, vai verificar a razao e descobre que esta
pagando quase R$500,00 por més de seguro contra incéndio, seguro
de terremoto, capitalizagcdo e outras despesas menos votadas.
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Quiais sdo as consequiéncias dessas distor¢oes?

No minimo, correr riscos desnecessdrios ou pagar mais por algo que, as
vezes, nem precisamos.

Por exemplo, se vocé estiver adquirindo um abajur apenas para melhorar
ailuminacédo do seu escritério e tem duas alternativas (um custa R$250,00 e
o outro, mais bonito, R$500,00), vocé pensa duas vezes antes de decidir.

Entretanto, se vocé estiver gastando R$15.000,00 com a reforma e deco-
ragcao do seu escritorio, vocé se sente inclinado a adquirir o abajur mais caro,
pois pensa: “Afinal, o que representa R$500,00 em relagao a R$15.000,00?",

Por isso, quando estiver decidindo sobre um gasto ou investimento de
valor significativo, considere cada componente separadamente sem perder
de vista o total da despesa ou investimento.

Se um vendedor insiste em adicionar uma op¢ao (que esta em promogao
e pode ser incorporada ao financiamento) por R$1.000,00 no carro que vocé
vai comprar, imagine que vocé ja fosse proprietario do veiculo. Vocé pagaria
R$1.000,00 por aquele item?

Possivelmente, nédo.

Ill

Se o outro tentar disfarcar o valor e usar a “moeda virtual” transforme-a
imediatamente em moeda real e veja sua incidéncia no volume financeiro
total que estd em questao.

O efeito da ancoragem na maioria das pessoas provoca um comporta-
mento psicolégico em que elas assumem um “excesso de confianca” em re-
lacdo a suas habilidades de fazer estimativas e ndao reconhecem a existéncia
de qualquer incerteza.

O excesso de confianca nos induz a confiar em dados que nao deveriam ser
considerados para tomar decisoes.

Durante minhas aulas, apresento o seguinte caso para o grupo de parti-
cipantes:

A histéria conta que Atila, o rei dos hunos, era invencivel.

Entretanto, a historia conta também que, pelo menos uma vez, seu exérci-
to foi derrotado por uma fortificacdo romana liderada pelo general Ecio.
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A batalha durou seis meses e quando Atila bateu em retirada deixou atras
de si um expressivo nimero de guerreiros hunos mortos.

A sequir, a turma é dividida em dois pequenos grupos e apresento duas
questodes diferentes para cada grupo:
Questoes para o primeiro grupo:

Em sua opinido, quantos guerreiros hunos morreram na batalha contra o
general Ecio:

Mais de cinco mil guerreiros;
Menos de cinco mil guerreiros.

Tendo em vista sua resposta, tente, apenas por curiosidade, “chutar” um
numero previsivel de guerreiros mortos.

Questoes para o segundo grupo:

Em sua opinidao, quantos guerreiros hunos morreram na batalha contra o
general Ecio:

Mais de cinqlienta mil guerreiros;
Menos de cinqiienta mil guerreiros.

Tendo em vista sua resposta, tente, apenas por curiosidade, “chutar” um
numero previsivel de guerreiros mortos.

O resultado é que, na maioria das vezes, os participantes, por nao conhe-
cerem os fatos com exatidao, confiam na informacao que lhes apresentei
(seja falsa ou nao) e, por mais absurdo que possa parecer, apresentam res-
postas baseadas nessas informacoes.

Tanto é verdade, que o primeiro grupo “chuta” um nimero de guerreiros
mortos em torno de cinco mil e o “chute” do segundo grupo fica situado ao
redor de cinquienta mil.

Se o segundo grupo imagina, por exemplo, que o nimero de guerreiros
mortos é menor que cinqlienta mil, seu “chute” normalmente fica na faixa
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de 40 mil a 45 mil e, nunca, préximo de mil, cinco mil ou mesmo dez mil
guerreiros.

Essa questdo é reveladora, porque quando vocé fornece dados — quais-
quer dados — as pessoas que ndo possuem nenhum outro, ironicamente elas
0s usam, independentemente da sua qualidade!

4

Este exercicio ilustra o comum e traicoeiro fendmeno mental“ancoragem’,
porque numeros previamente oferecidos — cinco mil ou cinqiienta mil, como
0s usados em nosso exemplo — servem como ancora da qual os julgamentos
subseqlientes das pessoas ndo conseguem se libertar.

“Ao cair da noite, os campos da Catalunha estavam repletos de mortos e
feridos.

Do lado huno, havia mais de 300.000 corpos imobilizados, executados ou
mortalmente feridos.

Eram as contas finais da Batalha de Chalons: o legendario rival Ecio pulve-
rizara as hordas, na primeira e Unica derrota do Rei dos hunos como coman-
dante de combates”. (ROBERTS, 1989, p. 119)

As ancoras assumem varios disfarces.

Podem parecer tao simples e indcuas (inofensivas) como um comenta-
rio feito por sua esposa ou marido, ou uma estatistica publicada no jornal
matutino.

Podem também estar embutidas nas palavras com que se define o pro-
blema a ser decidido (quando a mesma pergunta é esquematizada de duas
formas diversas — porém objetivamente equivalentes — as pessoas decidem
de maneira diferente, porque o enquadramento torna mais relevantes obje-
tivos diferentes).

Um dos tipos de ancora mais habituais é a tendéncia ou um fato passado
(e, muito utilizado nas téticas de negociagao).

“Fulano, essa proposta que estou lhe oferecendo agora é muito melhor
que aquela que vocé aceitou més passado”.

“Vocé nao tem nenhuma razao para querer rejeita-la”
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Mas ele propositadamente nao enfatiza que a do més passado foi péssi-
ma e a de hoje, embora melhor comparativamente, é também muito ruim!

Quando as pessoas tém certas crencas ou expectativas, tendem a ignorar
informagdes contraditorias.

As pessoas distorcem suas percepc¢des das situacdes nas quais estao en-
volvidas de maneira a se sentirem mais competentes e seguras.

Essas distor¢coes resultam em ilusdes baseadas em necessidade, deriva-
das da motivacao.

As ilusdes baseadas em necessidade levam as pessoas a verem o mundo
ndo como &, mas como gostariam que fosse.

Ha trés tipos de ilusdes baseadas em necessidades:

B ilusao de superioridade — baseia-se em uma auto-imagem excessiva e
irrealisticamente positiva. Na média, as pessoas créem ser mais hones-
tas, capazes, inteligentes, corteses, perspicazes e justas do que as ou-
tras. Dao a elas mesmas maior responsabilidade por seu proprio suces-
so e assumem menor responsabilidade por suas falhas. Mas, por outro
lado, responsabilizam aos outros quando falham e ndo dao crédito a
ninguém quando acertam;

B ilusao de otimismo - leva as pessoas a subestimarem suas chances de
passar por eventos futuros “ruins” e superestimam a probabilidade de
passarem por “bons” eventos futuros. A sensacao produzida pelo oti-
mismo é muito melhor que a do pessimismo. Todo cenario tem infini-
tas possibilidades futuras, algumas boas, outras mas, todas igualmente
possiveis. Mas, quais possibilidades as pessoas acham mais provéaveis?
As boas, claro;

B ilusdo do controle - significa que as pessoas créem ter maior controle
sobre os resultados do que de fato tém, mesmo em eventos tdo ale-
atorios como lancar um dado. Uma dessas é a curiosa descoberta de
que as pessoas estao mais dispostas a apostar quantidades significati-
vamente maiores de dinheiro em corridas que ainda nao foram reali-
zadas do que naquelas que ja foram disputadas, mas cujos resultados
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sao desconhecidos, pois créem que, se apostarem em uma corrida, tal
aposta tera o poder de influenciar o resultado da mesma.

O excesso de confianca também ajuda a explicar porque as vezes caimos
no conto de um individuo desonesto.

Um individuo desonesto vai te dar sé a informacao suficiente para justifi-
car sua decisao favoravel a ele, e deixar de fora os outros dados.

E, ai, a"6tima” opiniao que vocé tem baseada no seu préprio julgamento lhe
instiga a tomar uma decisao errbnea — tudo motivado pelo fato que vocé com-
pensou seu conhecimento limitado utilizando como sua principal fonte de in-
formacéo a fornecida pelo outro individuo, que, obviamente, é tendenciosa.

Para reduzir a confianca demasiadamente elevada (excesso de confianca)
em si proprio:

B evite ficar ancorado em uma estimativa inicial. Observe sempre uma
questao através de diferentes perspectivas. Tente usar pontos de par-
tida e métodos alternativos, em vez de se agarrar e permanecer com a
primeira linha de pensamento que lhe ocorrer;

B pense sobre o problema a decidir por si proprio antes de consultar os ou-
tros, evitando assim as ancoras que as idéias alheias possam representar;

B desafie ativamente seus préprios valores extremos. Tente com per-
sisténcia imaginar circunstancias em que o valor real possa se revelar
abaixo de sua previsdo mais reduzida ou acima da mais elevada, e faca
0s ajustes necessarios;

B busque informacdes ou opinides com uma variedade de pessoas, para
expandir sua base de referéncia, e levar sua mente em novas diregdes.
Mantenha sua mente receptiva;

B seja cuidadoso para nao fornecer ancoras aqueles de quem solicita in-
formacao e aconselhamento. Informe-os o minimo possivel sobre suas
idéias, estimativas e decisdes provisorias. Se vocé falar demais, pode
simplesmente receber de volta seus préprios conceitos anteriores (que
a essa altura se tornaram ancoras para seu conselheiro).
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Beneficios

A vantagem ou beneficio que o outro pode obter com a aceitacao de
nossa idéia ou proposicdo (ou produto, ou servico) é a Unica razao pela qual
ele decide a nosso favor, é a Unica maneira pela qual podemos convencé-lo.

Lembre-se sempre:
B o outro deseja saber, portanto, ndao é o que estamos oferecendo a ele;

B ele quer saber, efetivamente, o que aquilo que estamos lhe oferecendo
podera fazer em beneficio dele;

B ¢é preciso ter em mente que a negociagao é um processo através do
qual vamos tentar mudar as idéias de uma pessoa.

E, para fazer isso, precisamos saber (primeiro) quais sao essas idéias.

Desse modo, devemos descobrir previamente e de qualquer maneira
algo (sejam os problemas, as expectativas, as esperancas, as prioridades, as
preferéncias, os gostos, as aspiracdes, os desejos ocultos, os sonhos, metas,
exigéncias, motivagoes, valores humanos) que o outro esteja interessado e,
principalmente, o que ele precisa, mas ainda nao sabe, e identificar também
quais vantagens poderemos lhe oferecer.

Se ndo soubermos previamente o que é importante para ele, devemos
descobrir durante o processo de negociacao (fazendo perguntas e escutan-
do, por exemplo).

Mas, cuidado! Como disse uma vez Henry Ford, se ele tivesse perguntado
aos clientes o que estes desejavam, teriam pedido um cavalo mais rapido.

Portanto, torne-se sinceramente interessado nos problemas do outro
porque, reciprocamente, ele se interessara pelo que vocé estd apresentan-
do. N6s nos interessamos por aqueles que estdo interessados em nés, ele
se sente respeitado e considerado quando percebe que os interesses dele
parecem ser primordiais para vocé.

“Valor percebido”
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Compreende aquilo que realmente faz a diferenca para os individuos.

Cada um dd seu proprio valor as coisas.
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Enquanto um quer valores monetdarios, o outro pode estar objetivando
prazo (de entrega, de pagamento), as vezes um quer seguranca ou qualida-
de e 0 outro se preocupa com seu status etc.

E importante compreender claramente a questao referente a “percepcédo
de valor” ou“valor percebido’, pois é ela que determina — quase sempre — 0s
sentimentos de “perda” ou de “ganho” nas relacdes.

Imagine que vocé estd viajando e surge a oportunidade de comprar
uma bela peca de artesanato, que vocé imagina no valor aproximado de
R$1.000,00, por exemplo.

Como vocé nao tem conhecimento dos precos desses artigos e nao quer
pagar uma quantia proxima desse valor, vocé oferece R$500,00 por aquela
peca, na expectativa de uma longa negociagdo em torno do preco.

Mas, o vendedor aceita, de imediato, a sua oferta.
Como vocé estara se sentindo? Enganado?

Ao aceitar de imediato sua oferta, o vendedor deu a entender que a
oferta era vantajosa para ele e que, se vocé tivesse “apertado” mais, poderia
ter comprado mais barato ainda.

Vitima do processo decisério inadequado do vendedor, vocé experimen-
ta um “incémodo psicolégico”, que resulta da falha em considerar suficiente-
mente as decisdes da outra parte.

Isto faz com que vocé se sinta desconfortavel, mesmo tendo lucrado com
0 negdcio.

Se sua angustia tornar-se aguda, é possivel até que o negdcio seja
desfeito.

Vamos imaginar outros exemplos.

B Estamos numa feira de moéveis e decidimos comprar uma mesa peque-
na que esta a venda. O preco informado pela vendedora é de R$380,00
a vista. Tiramos o taldo de cheques ou cartdao de crédito e pagamos
sem pechinchar! Sabe o que a vendedora pensa? Que o preco da mesa
estd baixo e na proxima semana ird aumenta-lo com certeza.

Ela (a vendedora) ficou com a percepcao de “perda”.
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B O mesmo fendmeno acontece quando estamos vendendo um bem
gualquer como (por exemplo) nosso carro.

Se pedirmos um preco - que julgamos ser justo pelo nosso bem —e o
potencial cliente aceitar sem pestanejar (sem pechinchar), entdo ficamos
com a sensacgao (percepcao) de “perda” e agimos no sentido de com-
pensar esse desconforto psicolégico. Falamos que o CD player ndo
estd incluido no preco, que a buzina especial também nao esta etc.

Qual é arazdo desse “incobmodo psicolégico”?

Analisando esses exemplos, no caso do comprador da peca de artesana-
to, ainda que tenha adquirido a peca por um valor inferior ao que ele achava
que valia, foi vitima do fendmeno da “comparacao” e sua percepcao foi de
“perda’, simplesmente porque o vendedor aceitou sua proposta sem nenhu-
ma resisténcia.

Agora, vamos imaginar que no caso da mesa, tivéssemos feito uma con-
tra-oferta de R$320,00.

A compradora relutard, dird que nao pode fazer qualquer desconto, mas
em consideracdo ao nosso pedido abaixara para R$370,00.

Aumentamos nossa oferta para R$330,00 e ela, dizendo que embora ja
nao esteja ganhando nada de lucro naquela mesa e que tém outras pessoas
querendo compra-la também, abaixa para R$360,00.

Meia hora depois, fechamos a compra da mesa por R$350,00 (quase 10%
abaixo do preco inicial).

Ficamos mais felizes com a compra - afinal conseguimos obter um des-
conto de quase 10% no preco — e a vendedora também fica feliz em funcao
do seu sentimento que é de “ganho” porque ela compara o resultado alcan-
cado (R$350,00) com o que queriamos pagar pela mesa (somente R$320,00).
Ela“ganhou”R$30,00.

No caso da compra do carro, o fend6meno teria sido idéntico, caso o com-
prador também tivesse feito uma contraproposta mais baixa que o valor de
venda pedido.

Assim, no caso da compra da mesa ou do carro, se os compradores tives-
sem pechinchado provavelmente teriam obtido um desconto no preco e,
por mais incrivel que isso possa parecer, os vendedores, ainda que o preco ti-
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vesse sido menor, experimentariam a percepc¢do de “ganho” (porque tiveram
que “lutar” para conseguir um preco perto do que eles estavam querendo) e
teriam ficado muito mais felizes.

Nao tenha nunca o constrangimento de “pechinchar”.

“Comprando”ou“vendendo’, mesmo que a oferta da outra parte seja acei-
tavel e atraente para vocé, apresente alguma forma elegante de resisténcia e
solicite qualquer tipo de concessao, ainda que pequena.

Vocé estard obtendo duas vantagens com esse procedimento:

B terd grande chance de obter uma concessao adicional em cima das
condicdes ja atraentes — se estiver comprando pagara menos e se esti-
ver vendendo obterd um preco maior;

B e, porincrivel que pareca, ainda fard com que o outro, mesmo que te-
nha oferecido qualquer tipo de concessao, sinta-se com a percepc¢ao
de ganho e, por isso, confortavel e felizcom o negécio realizado.

Portanto, para conseguirmos negociar de maneira adequada, é funda-
mental conhecer as necessidades e expectativas do outro (em termos de
“beneficios”), oferecer a ele a melhor solucao (baseada na construcdo do
“valor”) e fazer com que ele perceba isso.

Ampliando seus conhecimentos

Ancoramento e ajustes
(NEALE; BAZZERMAN, 1994, p. 40-45)

Diversos fatores influenciam as posicoes iniciais tomadas pelas pessoas
guando se esta entrando em uma negociacao.

Para dar continuidade ao processo, ambos os lados devem ajustar suas
posicdes durante todas as negocia¢des até ser alcancado um acordo ou um
impasse.

As posicoes iniciais funcionam como ancoras e afetam a percepcao de cada
um dos dois lados relativamente aos possiveis resultados.
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O impacto de ofertas anteriores é muito poderoso.

As pessoas estimam os valores de objetos ou eventos desconhecidos ou
incertos ao se apoiar em um valor ancora inicial e ao ajusta-lo dali por diante.

Essas ancoras sao tipicamente baseadas em qualquer tipo de informacao,
relevante ou irrelevante, que estiver a mao ou que for estratégica.

E comum tal &ncora inibir uma negociacao racional entre individuos.

Listar ofertas como ancoras em negociacao

Com a cooperacao de um corretor de iméveis que acabava de colocar a
venda uma casa, pedimos a diversos avaliadores de imdveis para estimar o
valor da casa. Também perguntamos a um grupo separado de avaliadores
quais informacdes usavam e pedimos que fizessem uma estimativa de quao
bem os préprios corretores podiam avaliar os precos de casas. O segundo
grupo afirmou que qualquer desvio de mais de cinco por cento seria muito
incomum e facil de identificar.

Para dar a cada corretor toda a informacao necessaria sobre a casa, criamos
um pacote de informacdes contendo (1) a folha padrao de listagem do Ser-
vico de Listagem Multipla (SLM). (2) Uma cépia do resumo SLM dos ultimos
seis meses de vendas de imdveis residenciais na cidade inteira e também na
regiao da casa. (3) Informacdes sobre o preco de tabela, metragem quadrada
e outras caracteristicas da propriedade e de outras propriedades da mesma
vizinhanca divididas em quatro categorias: propriedades atualmente a venda,
propriedades vendidas recentemente, propriedades vendidas, mas com o pro-
cesso de venda ainda em andamento e propriedades listadas anteriormente
que nao foram vendidas. (4) E a listagem padrao SLM de outras propriedades
vizinhas atualmente a venda

Dividimos os pacotes em quatro grupos e trocamos duas informagdes em
cada um. Ap6s termos a propriedade avaliada independentemente por outros
avaliadores, tiramos a média dos valores e aumentamos o valor da tabela em
12% e 4% em relacao ao valor tabelado, enquanto para outros dois grupos,
por outro lado, reduzimos o preco da tabela em 4% e 12%. Entao, alteramos o
valor do metro quadrado para refletir corretamente o preco da tabela.

Quando os corretores vinham avaliar a casa (durante o decorrer normal de
seus dias de trabalho), ddvamos a cada um dos quatro pacotes de informacao
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e pediamos que fizessem uma estimativa de (1) o valor avaliado da casa, (2)
uma tabela apropriada de precos para a casa, (3) um preco razodvel a ser pago
por ela e (4) a oferta mais baixa que aceitariam se fossem os vendedores. Pe-
dimos ainda que identificassem de uma listagem as consideracées relevantes
que usaram em suas avaliacoes, além de uma breve descricdao do processo
usado por cada um para chegar aos quatro valores.

Quando analisamos os dados dos corretores de imoéveis identificamos
alguns resultados muito interessantes.

A tabela de preco teve um impacto muito grande em seus processos ava-
liativos; estavam mais propensos a dar estimativas altas para os quatro precos
quando o preco da tabela era alto do que quando era baixo.

Quando tentamos descobrir qual informacao eles achavam que estavam
usando, surgiu outro padrao interessante.

Apesar de ser claro que a tabela de precos teve grande influéncia na ava-
liacdo do preco da casa, s6 19% dos corretores mencionaram a tabela como
fator considerado e s6 8% afirmaram que a tabela estava entre suas trés prin-
cipais consideracoes.

Quase 75% dos corretores disseram usar uma estratégia computacional
para avaliar o preco do imovel.

Para determinar o valor da propriedade, 72% dos agentes afirmaram ter
multiplicado o valor médio do metro quadrado de casas comparaveis vendi-
das recentemente pelo numero de metros quadrados de nossa propriedade e
entdo ajustaram o preco levando em consideragdo o estado da casa.

Se de fato tivessem utilizado tal estratégia, ndo teriamos observado o efeito
ancora da tabela de precos; ela teria sido irrelevante.

Mas, o efeito ancora nao s6 estava presente como também era muito
acentuado.

A pesquisa demonstra que acordos finais em quaisquer negociacées sao
mais diretamente influenciados por ofertas iniciais do que por subsequiente
comportamento concessionario de um oponente, particularmente quando as
questdes sob consideracdo sao de valor incerto ou ambiguo.

Responder a uma oferta inicial sugerindo ajustes da a ancora alguma
medida de credibilidade.
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Portanto, se uma oferta inicial for alta demais, é necessario ancorar o pro-
cesso novamente. Ameacar abandonar a mesa de negociagdes é melhor do
que concordar com um ponto inicial inaceitavel.

Atividades de aplicacao

1. Qual a conseqiiéncia de discutir exclusivamente a respeito somente
de nossos préprios interesses?

2. Quando as posic¢des iniciais na negociacao funcionam como “ancoras”
e afeta a percepcao de cada um dos lados relativamente aos possiveis
resultados?

3. O que é"“ilusao de otimismo”na ancoragem?
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B Relacionamento interpessoal

Introducao

Quando nos relacionamos com pessoas que nao sabem negociar, é muito
dificil chegar a um acordo vantajoso para as partes.

Tal situacdo é procedente porque as pessoas que desconhecem o processo
da negociagao apresentam um modelo de comportamento que lhes é parti-
cularmente peculiar e conduzem a negociagao com o objetivo de conseguir
obter somente o que elas querem sem se preocupar com o0 que acontece ao
outro e essa proposta unilateral e egoista freqlientemente prejudica a todos.

Esse tipo de comportamento causa friccao e representa um caminho ina-
dequado para conduzir a negociacao, porque estimula o atrito, as pessoas
sentem-se desvalorizadas, desrespeitadas, desapontadas e o relacionamen-
to fica desgastado.

Com esse cenario, as partes apresentam uma indisposicao e resisténcia
muito grande para chegar a um acordo, quase sempre provocando o apareci-
mento de conflitos graves desnecessdrios e, nessas condicdes, se uma terceira
parte ndo fizer uma intervencdo (como acontece numa corte de justica, com a
presenca do juiz) ou a mediacao, todo o processo da negociacao fica compro-
metido e o resultado é previsivel: agressdes mutuas, ameacgas e rompimento.

Todos nés ja vimos um julgamento num tribunal (seja presencialmente
ou através de filmes) e sabemos como é a sua dinamica.

Um julgamento obedece a um ritual com regras rigidas.

O cendrio é composto de trés ele-
mentos (além do réu, testemunhas
etc): o advogado de acusacao, o advo-
gado de defesa e o juiz.

Inmagine.
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Como o processo evolui?

B Em primeiro lugar, ambas as partes apresentam o histérico do caso,
cada uma com seu ponto de vista particular a respeito da situagao.

B A préxima agao consiste na apresentacao dos dados que dao suporte
ao ponto de vista de cada um dos advogados.

B Depois, entdo, eles apresentam as testemunhas e outras provas para
evidenciar fatos que estdo alegando.

B Finalmente, cada parte fecha com um resumo dos argumentos apre-
sentados.

B Ojuiz é investido de poder para decidir quem “perde” e quem “ganha”.

Agora, compare o cendrio de um julgamento num tribunal com a
negociacao.

Ambos, o julgamento num tribunal e a negociacdo, embora signifiquem
um processo de tomada de decisao, eles ndao se desenvolvem da mesma
maneira.

Existem diferencas fundamentais entre os dois processos.

Quem decide? Quem decide é o juiz. As partes é que decidem.

Quem determina O juiz decide quais fatos sao rele- As partes decidem quais os fatos
os fatos? vantes e quais nao sao. que devem ser considerados. O im-
portante é que se um dos lados apre-
senta uma documentagao auténtica
para corroborar seu ponto de vista e
o outro lado nao aceita esse tipo de
informacéo, mesmo sendo um dado
verdadeiro, ele ndo constituinenhum
valor para dar suporte a argumenta-
¢do da outra parte. Por outro lado,
se uma das partes apresenta apenas
algum tipo de suposicdo que nao é
contestada, entdo, essa suposicao —
mesmo sendo falsa - transforma-se
num fato legitimo para o objetivo da

negociagao.
Quem ganhae Num tribunal, quando o caso é de- Na negociacdo, o resultado pode
quem perde? cidido, uma das partes ganha e a  ocorrer de forma diferente.
outra perde. Se ha uma chance de um acordo

O resultado é sempre perde —ganha. com ganhos compartilhados e as
partes chegam a esse acordo, ambos
ganham.
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Separar as questoes pessoais dos problemas

Problemas Pessoas

Para negociar, separando as questdes pessoais dos problemas na nego-
ciacdo sdo necessarias cinco atitudes:

Desvincular relacionamento e substancia da negociacao

E comum confundir o problema, que é o objeto ou substancia da nego-
ciacdo, com relacionamento na negociacdo porque os negociadores tém
receio de:
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B se pressionarem demais para obter o melhor negécio possivel, de ime-
diato, podem ferir o relacionamento e ameacar a possibilidade de fa-
zer negdcios com a outra parte, no futuro;

B se vincular demais no relacionamento e acabar por ceder excessiva-
mente, fechando péssimos negécios.

Embora natural essa confusdo é traicoeira, pois deixa o negociador des-
protegido contra as manipulagdes da outra parte.

A realidade é que, embora os relacionamentos e as negociacdes tenham
ligagcOes, é mais provavel que se movam para cima e para baixo juntos, e ndo
alternadamente.

Um relacionamento forte cria confianca, permitindo que as partes tro-
quem informacg6es mais liviemente.

Assim, resultam acordos mais criativos e de maior valor, além de um
desejo mais forte de se continuar trabalhando em conjunto.

Aspectos como falta de confianca ou de comunicacdo inadequada - que
sao questdes de relacionamento - nao podem, por exemplo, ser contorna-
dos através de mudancas nos pre¢os, nos termos ou condi¢des de pagamen-
to ou em outras questdes relativas aos problemas da negociacao.

Esta distincdo clara entre o problema ou substancia da negociacao e o
relacionamento entre os negociadores, deve orientar os individuos durante
as negociagoes, pois quando alguém faz concessdes para manter o relacio-
namento, estd sendo condescendente tanto com mas negociacdes quanto
com relacionamentos ruins.

Para criar fortes relacionamentos de trabalho e obter bons resultados
na negociacao, as pessoas precisam quebrar o padrdo de que ha um com-
promisso entre um e outro e comecar a prestar atencdo em cada um deles,
separadamente.

Ao invés de tratar a substancia da negociacdo e o relacionamento como en-
trelagcados, os negociadores precisam perceber que um problema de relaciona-
mento nao pode ser resolvido através de concessdes e que um problema em
uma negocia¢ao nao pode ser considerado como um teste ao relacionamento.

Tracando essa linha diviséria nitida entre a substancia da negociacao
(mais imediatista) e o relacionamento interpessoal (este muito mais amplo
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e mais de longo prazo), é possivel iniciar a construcao de um ciclo efetivo
entre os negociadores: um vigoroso relacionamento os auxiliard a passar
pelos pontos mais dificeis de uma negociacdo qualquer e o valor criado ao
se fechar um negécio estreitara ainda mais o relacionamento, ampliando-o.

Portanto, o caminho para se chegar a um acordo duradouro requer, entao,
que as questdes relativas ao problema em questdao e ao relacionamento
entre as partes sejam tratadas separadamente durante a negociacao.

Coloque a culpa nos métodos
utilizados, nao nas pessoas

Vocé conseguird mais cooperacao do outro se ele ndo estiver preocupado
com criticas.

Portanto, seu objetivo na negociacao nao é culpar alguém pelos proble-
mas, mas aperfeicoar o trabalho em conjunto.

Em conjunto, vocés podem procurar “o que”e nao “quem” causa o problema.

Em vez de olhar as virtudes ou defeitos pessoais, verifique se os métodos
que vocés estao utilizando sdo os mais eficientes dentre os disponiveis.

A questao nao é saber se o outro é um bom ou mau médico cirurgiao, mas se
vocé estd usando um “analgésico” quando um “anestésico” seria mais indicado.

O foco de ambos tem que estar somente na solucao do problema.

Nessa perspectiva, eles favorecem o alcance dos resultados esperados
porque se enxergam como “aliados” (ou seja, consideram que cada um
possua a parte complementar da solucao conjunta do problema de ambos).

Admita que o outro possa ter
motivos para seu comportamento

Muitas vezes, o outro negociador até concorda com vocé, mas ele ndo pode
aceitar sua proposta porque ele deve satisfacdo a outra pessoa (o chefe, o sécio,
a esposa, os filhos, os amigos etc) e ele sabe que essa outra pessoa pode ndo
concordar e estd reagindo racionalmente a um interesse primordial dele.

Assim, éimportantereconhecererespeitaras razdes e motivos daoutra parte
e ndo imaginar que as questdes dele sdo pessoais e contra vocé unicamente.
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Seu objetivo é procurar a melhor idéia, venha ela de onde vier, e ndo de-
fender uma ja predeterminada.

Como diz o escritor Paulo Coelho:

“Uma coisa é vocé achar que estd no caminho certo, a outra é achar que
0 seu caminho é o Unico.

Nunca podemos julgar a vida dos outros, porque cada um sabe da sua
prépria dor e rendincia.’

Aceite uma parcela de responsabilidade também
Por definicdo, interacao € algo que se cria em conjunto.

Ninguém pode ser inteiramente responsavel pelos problemas que surgi-
rem nessa interagao.

Mas, da mesma forma, nenhuma das partes também esta inteiramente
isenta de responsabilidade.

O fato de vocé vencer uma discussdao nao significa que conseguiu con-
vencer a outra parte.

O unico meio verdadeiro de se vencer uma disputa & assegurar que ambas
as partes cheguem a um acordo que satisfaca o maior nimero possivel de
interesses mutuos.

Negocie cooperativamente
Trabalhar sem um objetivo é punicao!

As pessoas terdao mais condi¢des de colaborar se sentirem que tém
alguma vantagem nisso.

E como fazer um quebra-cabeca em grupo: vocé obterd uma resposta
melhor, um maior envolvimento e evitara ressentimentos se pedir a colabo-
racao de todos.

Da sua parte, contribua com uma peca para a montagem final do quebra-
cabeca, mas ndo perca de vista e realce sempre para todos a importancia de
conhecer e construir a figura final.
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“Fui presidente da GE por 21 anos e nunca tivemos uma greve. Por qué?
Porque eu me encontrava com os representantes sindicais todo trimestre, eu
jantava com eles.

Discordavamos sobre quase tudo filosoficamente, mas sabiamos que podi-
amos confiar uns nos outros, porque tinhamos uma relacédo franca e sincera.”

Jack Welch (ex-presidente da GE)

Conflito, friccao e hostilidades

A negociacdo é uma ferramenta para solucionar conflitos de forma ade-
quada e permanente, ou seja, € um instrumento para resolver conflitos de
forma colaborativa.

Entretanto, a maior barreira a colaboracao é o conflito destrutivo.

Os conflitos destrutivos se originam por causa de verdadeiros — ou o que
é percebido como legitimo — descontentamentos ou discordancias graves
entre duas ou mais pessoas, equipes funcionais, grupos e sao representa-
dos por divergéncias de opinides, objetivos, idéias, crencas, valores, ideolo-
gias, comunicacao, entendimento e falha de compreensao, desonestidade,
negligéncia, injustica, intencdo, falhas no estabelecimento de limites, medo,
motivos ocultos, pontos de vista ou interesse entre todos, ou seja, nossas
diferencas.

O conflito pode ser expresso de maneira sutil, indireta e controlada ou
de maneira aberta (greves, guerras, agressoes, desordens) e como qualquer
tipo de oposicdo ou interacao antagonica, baseia-se na escassez de poder,
de recursos, de posicdes sociais ou estruturas diferentes de valor e podem
ocorrer no Nosso convivio social e também dentro e fora das organizacbes
quando, por exemplo:

B as partes querem o mesmo - as pessoas disputam possibilidades atra-
entes como prémios, financiamentos a “fundo perdido’, patrocinios e,
guanto maior o prémio, maior a disputa;

B as partes ndo querem o mesmo - a realizacao de tarefas desagrada-
veis, desconfortdveis ou que apresentam riscos e desprestigio exigem
muito esforco de convencimento para motivar seus executores;
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B um quer mais e o outro quer menos - a discussdo de preco entre com-
pradores e vendedores, de mesada entre pais e filhos e também de
valor de pensao alimenticia entre ex-conjuges.

As fontes de conflito podem ser inimeras, o conflito é uma parte inevita-
vel da vida.

Para entender as razbes da ocorréncia dos conflitos é necessario refletir a
respeito do nosso aprendizado na sociedade.

Como foi que a sociedade nos ensinou a lidar com disputas?
Como somos aconselhados a lidar com aquilo que nos desagrada?
B Se vocé esta furioso com alguém, demonstre-o e revide.

B Sevocé estd realmente zangado com alguém, pegue uma arma e atire
nele.

B Se preferir cometer um crime mais leve, apenas agrida-o fisica e emo-
cionalmente.

B Se vocé preferir ser mais civilizado, passe-lhe uma descompostura e
faca-o parecer idiota.

B E se vocé quiser agir de acordo com a lei, simplesmente processe-o.
Como podemos ver, o conflito é uma espécie de “droga”.

E excitante, nos da uma sensacéo de falso poder, é destacado na socieda-
de pelos meios de comunicacao e ficamos tao acostumados com ele que se
por um lado o detestamos, por outro somos quase dependentes da idéia de
té-lo presente em nossas vidas.

Ele é um estimulante para muitas pessoas bem treinadas na escola do
pensamento competitivo de“derrotar”alguém, seja numa negociacao, numa
quadra de ténis, seja em um tribunal, seja na empresa, na sociedade ou na
familia porque por alguma razao dificil de entender, tornou-se “inaceitavel”
admitir que a outra pessoa tem tanto direito a ter suas opinides e sentimen-
tos quanto vocé.

Entretanto, uma vitéria baseada em vinganca, na forca ou coacao que
leve o outro ao constrangimento e a submissao nao é uma vitdria, € uma
violacdo da integridade e da dignidade dele.
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Assim, quanto mais tempo um conflito persistir, maior serd a probabilida-
de de uma escalada de sua importancia.

E é muito provavel também que divergéncias nao resolvidas deturpem a
importancia de futuros conflitos, que serao intensificados.

Quando acreditamos que nao se pode fazer nada para impedir os con-
frontos, nao fazemos praticamente nada.

O fatalismo paralisa nossa vontade de agir.

O que nos impede de chegar a paz é, entao, talvez mais do que qualquer
outra razdo, a nossa falta de alternativa para a coacdo quando o conflito se
torna grave.

Lidando com nossas diferencas

Freqlientemente os individuos se preparam para a negociagao tentando
adivinhar o que o outro lado quer g, talvez, nao ultrapassem as trés variacoes
sobre o tema:

B qual é o resultado ideal que eles desejariam conseguir?;
B qual é o limite minimo que eles concordariam?;
B qual é o ponto realista entre esses dois extremos?

Trabalhando assim, esses individuos se preparam para regatear com base
em uma faixa de possiveis acordos construida arbitrariamente.

Se vocé se prepara para a negociacao estabelecendo somente possiveis
resultados arbitrarios, vocé comete dois erros:

B com foco apenas no que vocé quer, sem considerar os interesses do
outro lado, deixarad vocé despreparado para reagir construtivamente
as idéias e preocupacdes do outro;

B uma posicao Unica, mesmo com algum espaco para retroceder, deixa-
rd vocé despreparado para engajar na real solucao do problema com
o outro lado ou para considerar um amplo e rico universo de possiveis
solugoes.

Imagine uma negociacao bilateral tipica: ambos os lados tentam se apro-
ximar um do outro, cada um com suas proprias e diferentes posicoes.
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Mas, se os dois lados negociam competitivamente, essas diferencas entre
eles tornam-se radicais e representam uma tarefa estafante do processo,
pois sugam a energia de todos, dirigindo a negociacao para uma disputa de
“cabo-de-guerra”.

O planeta inteiro é uma colecao de diferencas. Nés somos uma unidade
inteira composta de diferencas, vivendo simultaneamente na mesma forma
anatémica. Samba de uma nota sé? A harmonia surge da diversidade!

Novamente, devemos deixar de querer que os outros sejam como nos e
comecar a valorizar a singularidade das pessoas como uma variedade que
faz parte e enriquece nossa dimensao.

Harmonizando as rela¢oes interpessoais
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Freqlientemente costumam aparecer questdes dificeis durante a negociacdo.

Nessas situacdes, quando nao concordamos com essas questdes e ainda
nao existe a relacao de mutua confianca, o acordo torna-se muito improvavel.

Esta é a principal razdo porque devemos investir muito tempo no relacio-
namento interpessoal, construindo a relacao de confianca.

Entretanto, muitas pessoas poderdo se surpreender ao tomarem conheci-
mento de que os conflitos externos que experimentamos sao quase sempre
os reflexos de nossos proprios conflitos internos (nosso relacionamento in-
trapessoal), os problemas internos que nao resolvemos ou que, até mesmo,
desconhecemos.

Ressentimo-nos, por exemplo, quando os outros tiram vantagem de nos,
mas, na verdade, somos nés que permitimos que se aproveitem, deparamo-
nos com escolhas conflitantes em nossas carreiras profissionais e nao sabe-
mos para onde ir.

Para se relacionar plenamente com o outro vocé precisa primeiro, relacio-
nar-se consigo mesmo. Se nao conseguimos abragar nossa propria solidao,
simplesmente usaremos o outro como um escudo contra o isolamento.

Somente quando conseguirmos viver como a aguia, sem absolutamente
qualquer publico, é que se tornara possivel voltar para a outra pessoa com
amor. E é justo nesse momento que seremos capazes de nos preocupar com
0 engrandecimento do outro ser humano.
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Por isso, no momento em que comegarmos a entender que mudando pri-
meiramente nossa atitude em relacdao aos nossos conflitos internos podere-
mos também melhorar nossa chance de uma sobrevivéncia mais saudavel,
teremos uma grande chance de alterar o curso de nossa existéncia e aper-
feicoar nosso relacionamento com todas as pessoas que irao preencher, em
algum momento, a gigantesca agenda de nossa vida.

Entretanto, qualquer mudanca compreende uma alteracao que ird ocorrer
no futuro e é, portanto, desconhecida. E o desconhecido representa quase
sempre uma ameaca.

E as pessoas ameacadas, resistem (neofobia).
Vocé pode mudar qualquer pessoa? Muito provavelmente, nao!

Ninguém consegue mudar o outro, nem mesmo o proéprio filho, quando
é ainda uma crianca.

A Unica chance de o outro mudar ocorrera se (e somente se) ndés mudar-
mos primeiramente. Em outras palavras, vocé consegue mudar o tempo, as
tempestades ou o vento? E certo que ndo! Portanto, controle o vento mu-
dando e ajustando suas velas.

Para ilustrar essas informacoes, sequem dois relatos:
Primeiro

Sr. Dennis Snow, em palestra proferida em Buenos
Aires sobre “Servico e Gerenciamento ao Estilo
Disney”, comecou sua apresentacao projetando na
tela o simbolo da Disney, o camundongo Mickey es-
tilizado, perguntando a platéia qual era a principal
razdo do sucesso da Disney. Todos nés respondemos
(eu, também): O camundongo Mickey!

Entao, declarou: “Na verdade, nao é o Mickey. O que ocorre é que nds,
como o Mickey, temos orelhas grandes e somos todos ouvidos para nossos
convidados (clientes). Temos sucesso porque ouvimos atentamente nNossos
clientes e os atendemos nos minimos detalhes”.

Segundo

Um garoto entrou numa floresta e observou vdérios alvos presos nas arvo-
res com flechas “enterradas” no centro, na “mosca”.
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1 Antoine de Saint-Exupéry:
autor do famoso livro “O Pe-
queno Principe”. (1900-1944).

Pensou: “Esse arqueiro é infalivel!”

Logo depois, encontrou-se com o arqueiro que
se preparava para disparar uma flecha e comen-
tou:“Parabéns, arqueiro, vocé é infalivel! Eu vi, vocé
acerta todas na“mosca”.

“Nao é bem assim’”, respondeu o arqueiro e atirando (primeiro) sua flecha
em direcao a arvore foi 14, depois, e desenhou o alvo em torno da flecha.

O que quero passar para vocé, caro leitor, sdo duas regras simples:

A primeira regra é, saber ouvir, querer realmente escutar o que as pessoas
querem nos transmitir.

A segunda é enxergar o0 outro com o coracao (como declarou Antoine de
Saint-Exupéry’, nds s6 podemos ver claramente com o coracao: o essencial
é invisivel aos olhos).

Nao estou declarando que é para agir com o coracao, mas o objetivo é
ultrapassar as mascaras de protecao que os individuos usam para, entao,
conseguir enxergar o verdadeiro ser humano que esta escondido dentro da-
quela carcaca de blindagem.

Se vocé conseguir fazer isso (nao estou dizendo que seja facil), pode ter
certeza:

Vocé nao errara nenhuma flecha, acertara todas na mosca!

Barreiras a uma comunicacao eficaz
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Apesar de parecer 6bvio, é essencial ressaltar que o processo de comu-
nicacao é bilateral e, sendo assim, a atencao a compreensao do outro é
fundamental.

Porém durante o processo ocorrem com freqiiéncia disturbios e obstacu-
los que impedem a eficacia da comunicacéo.

Essas barreiras podem estar ligadas ao emissor, ao receptor ouaambos, vincu-
lando-se também a interferéncia e ruidos associados ao canal de comunicacao.
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Barreiras que podem ser encontradas no emissor

B Dificuldade de expressdo — muitas vezes, por nao usar palavras ade-
quadas, ou por ndo saber como transmitir sua idéia, a pessoa nao con-
segue passar a mensagem. Essa dificuldade pode resultar também de
diferencas culturais - é o caso de uma pessoa que se expressa muito
bem em seu grupo e encontra problemas dentro de outro grupo.

B Timidez/medo de expressar suas opinides — a vergonha, o constrangi-
mento, o receio de falar inutilidades, o medo de falar errado e nao ser
aceito impedem a comunicagao.

B Falta de carisma - o carisma do emissor pode afetar a maneira como a
mensagem é recebida. Uma pessoa com caracteristicas de lider pode
fazer a mais banal das mensagens parecer muito importante. Inversa-
mente, algumas pessoas, mesmo tendo algo importante e original a
dizer, nao conseguem prender a atencao do receptor.

B Escolha inadequada do receptor — isto ocorre quando a mensagem
nao deveria ser dirigida aquela pessoa, por nao ser a responsavel ou
por ndo estar envolvida com o assunto em questao, ou ainda por nao
ter como resolver ou nao poder esclarecer situacoes.

B Escolhainadequada do momento ou do local - o emissor atento per-
cebe quando outro momento ou outro lugar seriam mais indicados
para a aceitacdo da mensagem.

B Escolha inadequada do meio — muitas vezes, a mensagem é melhor
transmitida através do telefone. Qutras situacdes exigem uma mensa-
gem escrita ou transmitida pessoalmente.

B Suposicdes — quando uma pessoa inicia a conversa a partir do que su-
pbe que a outra pessoa pensa, conhece ou sabe, omitindo quaisquer
preliminares, a comunicacao corre o risco de nao se completar.

B Excessos de intermedidrios — se o emissor ndo transmite a mensagem
diretamente ao receptor final, as pessoas que vao dar continuidade ao
processo de comunicacao podem deturpar a mensagem, até incons-
cientemente.
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Barreiras que podem ser encontradas no receptor

Atitude de pouco interesse pelo que o outro tem a dizer — isso leva o
emissor a abreviar o assunto ou mesmo a omitir a mensagem.

Falta de incentivo para o outro expressar suas idéias ou opinides — tam-
bém neste caso, as pessoas nao se sentem a vontade para se expressar.

Preocupacao — o receptor fica tdo envolvido com determinada preocu-
pacdo, que a mensagem (ou parte dela) nao chega até ele.

Experiéncias anteriores — as experiéncias anteriores de cada pessoa
podem predispor a uma filtragem ou a uma distor¢ao da mensagem.

Esteredtipos e preconceitos — muitas vezes, a aparéncia fisica de uma
pessoa, sua inclusao em determinado grupo étnico ou social, sua profis-
sdo, seu modo de vestir, de falar ou mesmo o assunto que ela tem a tra-
tar podem fazer com que o receptor levante barreiras a comunicacao.

Distracdo — o receptor pode perder parte da mensagem ou toda ela se
Nnao conseguir se concentrar no que o outro tem a dizer.

Comportamento defensivo — se o receptor passar a encarar cada ques-
tao levantada como uma acusacdo ou critica pessoal a ele, suas respos-
tas poderao tomar forma de autodefesa, justificativa, agressividade etc.

Juizo precipitado - tirar conclusbes precoces por achar que ja sabe de
antemao o que o outro tem a dizer (“Ele bate sempre na mesma tecla”)
é um vicio que impede o didlogo.

Competicao de mensagens — quando o receptor quer passar logo a
sua propria mensagem, nao consegue ouvir a do outro.

Atribuicdao de propésitos — por que sera que ele fez isso? Que serd que
esta realmente procurando? Por que tinha que dizer aquilo? Observa-
¢des como essas e mais as tentativas de “ler nas entrelinhas” podem
dar sentido as palavras e ao comportamento das outras pessoas. Mas
é preciso o cuidado de nao se atribuir propésitos falsos ao que o outro
diz, ou para nao estar sempre tentando descobrir o que “esta por tras’,
de forma a estabelecer um contato superficial e de pouca confianca.
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Barreiras que podem ser encontradas
no emissor e no receptor

B Bloqueio emocional —ocorre quando a emocao envolvida na mensagem
impede ou dificulta sua transmissao. O emissor reage emocionalmente,
de forma que é dificil tocar no assunto. Ou o receptor ndo quer “nem ou-
vir falar’, devido a carga emocional que a mensagem pode despertar.

B Intencgdes ocultas — o emissor transmite determinada mensagem, em-
bora saliente que “ndo era exatamente isso que eu queria dizer”. Ou o
receptor, ligado a um interesse especifico, distorce ou bloqueia men-
sagens que nao se relacionam com seus interesses e suas necessida-
des. Em ambos os casos, os resultados sao ineficazes.

B Hostilidades — quando existe rivalidade ou um clima de agressividade
entre duas pessoas ou grupos, ou ainda quando o emissor e/ou o re-
ceptor vém de uma experiéncia de enfrentamento, pode haver distor-
¢do na comunicacgao.

B Relacionamento — no processo de comunicacao, existem sempre dois
componentes — o conteddo da mensagem em si e o relacionamento
entre as pessoas. Se 0 emissor se preocupar apenas em“nao prejudicar
o relacionamento’, ou se o receptor ficar o tempo todo procurando
sinais para saber se o relacionamento esta bom ou nao, a comunicagao
poderda ndo ser espontanea nem eficaz.

B Status-uma pessoa de posicdo hierdrquica elevada pode achar que ndo
precisa se comunicar ou se relacionar com subordinados ou inferiores
nem dar ou receber feedback. Tal comportamento acaba impossibili-
tando qualquer didlogo. Também o emissor, por reagir defensivamente
(ou com hostilidade ou com medo de “falar bobagens”) perante uma
pessoa de status, pode perder ou distorcer o conteido da mensagem.

B Estado fisico ou emocional - situagcées de tensao ou euforia ou cansaco fi-
sico ou mental prejudicam a emissao ou a recep¢ao de uma mensagem.

B Palavras de duplo sentido - quando o emissor se utiliza de palavras
sujeitas a diferentes interpretagdes, ou quando o receptor atribui ou-
tro sentido as palavras que foram ditas, a ambiguidade impede a exata
compreensao da mensagem.
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B Diferencas de percepcao — apreendemos o mundo que nos cerca e
dele participamos de acordo com nossos referenciais, desenvolvidos
a partir de nossa personalidade, experiéncia de vida, formacao fami-
liar, instrucao, hierarquia de valores, estado emocional, costumes e tra-
dicdes de nossa cultura etc. Isso leva a interpretagdes particulares de
mensagens que nao sejam precisas, exatas.

B Sentimentos - os sentimentos ligados a forma subjetiva com que cada
pessoa vivencia os fatos, podem constituir um sério obstaculo a comuni-
cacéo. As vezes, na mente das pessoas se estabelece uma confuséo entre
sentimentos e fatos porque entram em ac¢do os pontos de vista, as opini-
0es, 0s propodsitos e os julgamentos considerados certos para cada um.

Ampliando seus conhecimentos
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Separe as pessoas do problema

(FISHER; URY; PATTON, 1994, p. 37 - 40)

Antes de mais nada, os negociadores sao pessoas

Um dado basico sobre negociacdo, facil de esquecer nas transagoes em-
presariais e internacionais, é que se esta lidando ndo com representantes abs-
tratos do “outro lado”, mas sim com seres humanos. Eles tém emocdes, valores
profundamente enraizados e diferentes antecedentes e pontos de vista; e sdo
imprevisiveis. Tal como vocé.

Esse aspecto humano da negociacao pode ser Util ou desastroso. O pro-
cesso de elaborar um acordo pode produzir um compromisso psicolégico
com um resultado mutuamente satisfatério. Uma relacdo de trabalho em que
a confianga, a compreensao, o respeito e a amizade se constroem no tempo
pode tornar cada nova negociacao mais tranquila e mais eficiente. E o desejo
das pessoas de se sentirem bem consigo mesmas, assim como sua preocu-
pacdo com o que os outros pensam delas, freqlientemente se tornam mais
sensiveis aos interesses de outro negociador.

Por outro lado, as pessoas ficam zangadas, deprimidas, assustadas, hostis,
frustradas e ofendidas. Elas tém egos facilmente ameacaveis. Encaram o mundo
a partir de sua propria perspectiva pessoal e freqliientemente confundem suas
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percepcdes com a realidade. Rotineiramente, deixam de interpretar o que vocé
diz tal como vocé pretende dizé-lo e nao pretendem dizé-lo o que vocé enten-
de. Os mal-entendidos reforcam o preconceito e levam a reacdes que produ-
zem reagdes contrarias, num circulo vicioso; a investigacao racional das solu-
¢Oes possiveis torna-se invidvel e a negociacao fracassa. A finalidade do jogo
passa a ser a marcacdo de pontos, a confirmacao de impressdes negativas e a
atribuicao de culpa, a custa dos interesses substantivos de ambas as partes.

Deixar de lidar com os outros de maneira sensivel, como seres humanos
propensos a reacdes humanas, pode ser desastroso para a negociacao. O que
quer que vocé esteja fazendo em qualquer ponto da negociacdo, desde a
preparacao até o acompanhamento, vale a pena indagar-se: “Sera que estou
prestando atencado suficiente ao problema das pessoas?”.

Todo negociador tem dois
tipos de interesse: na substancia e na relacao

Todo negociador quer chegar a um acordo que satisfaca seus interesses
substantivos. E por isso que se negocia. Além disso, 0 negociador também tem
interesses em seu relacionamento com o outro lado. Um antiquario deseja, ao
mesmo tempo, tirar lucro da venda e transformar o fregués num cliente habi-
tual. No minimo, o negociador que manter uma relagao de trabalho suficien-
temente boa para produzir um acordo aceitavel, caso ele seja possivel, dados
os interesses de cada lado. Em geral, hd mais coisas em jogo. A maioria das
negociacdes ocorre no contexto de um relacionamento continuo em que é
importante conduzir cada negociacao de maneira a que ajude, e ndo prejudi-
que as relagdes futuras e as futuras negociacoes. De fato, no tocante a muitos
clientes de longa data, sécios comerciais, familiares, colegas de profisséo, fun-
cionarios do governo ou nagdes estrangeiras, o relacionamento continuo é
muito mais importante do que qualquer negociacao em particular.

A relacao tende a confundir-se com o problema

Uma consequiéncia fundamental do “problema das pessoas” na negocia-
¢ao é que o relacionamento entre as partes tende a confundir-se com suas
discussdes da substancia. Tanto do lado que da como do lado que recebe,
tendemos a tratar as pessoas e o problema como se fossem uma entidade
Unica. Na familia, uma afirmacao do tipo “A cozinha esta uma bagunc¢a” ou
“Nossa conta bancaria estd com saldo baixo” pode ter apenas a intencao de
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identificar um problema, mas tende a ser ouvida como um ataque pessoal. A
raiva diante de uma situacdo pode levar vocé a expressar raiva de algum ser
humano a ela associado em sua mente. Os egos tendem a ser envolvidos nas
posicdes substantivas.

Outrarazao pela qual as questoes substantivas confundem-se com as ques-
toes psicoldgicas é que as pessoas extraem dos comentarios sobre a subs-
tancia inferéncias infundadas, as quais passam entao a tratar como verdades
sobre as intencdes e atitudes de outrem em relacéo a elas. Se nao formos cui-
dadosos, esse processo sera quase automatico: raramente nos apercebemos
de que outras explicacdes seriam igualmente validas.

A barganha posicional poe o
relacionamento e a substancia em conflito

Estruturar uma negociacao como uma disputa de vontades em torno de po-
sicdes agrava o processo de emaranhamento. Encaro sua posicdo como uma
afirmacao de como vocé gostaria que a negociacao terminasse; a partir do meu
ponto de vista, isso demonstra quao pouco vocé se importa com o nosso rela-
cionamento. Se eu adotar uma posicao firme, que vocé considere pouco razoa-
vel, vocé presumira que também a encaro como uma posicao extremada; é facil
concluir que nao valorizo altamente nosso relacionamento — ou vocé.

A barganha posicional lida com os interesses do negociado, tanto pela
substancia como pelo bom relacionamento, colocando um contra o outro. Se
0 que importa para sua companhia a longo prazo é o relacionamento com o
comissario de Seguridade do Estado, vocé provavelmente deixara o assunto
de lado. Ou, se vocé se importar mais com uma solucao favoravel do que com
ser respeitado ou querido pelo outro lado, podera tentar trocar o relaciona-
mento pela substancia: “Se vocé nao concordar comigo nesse ponto, pior para
vocé. Este sera nosso ultimo encontro”. E, no entanto, ceder num ponto subs-
tantivo talvez nao garanta nenhuma amizade; talvez nao faca mais do que
convencer o outro lado de que vocé pode ser manobrado.

Separe a relacao da substancia -
Lide diretamente com o problema pessoal

Lidar com um problema substantivo e manter uma boa relacao de trabalho
nao precisam ser metas conflitantes, caso as partes estejam empenhadas e
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psicologicamente preparadas para tratar cada um desses objetivos separada-
mente, segundo seus proprios méritos legitimos. Fundamente a relagao em
percepcdes exatas, comunicacao clara, emocdes apropriadas e numa visao
deliberada e voltada para o futuro. Lide diretamente com os problemas das
pessoas; nao tente soluciona-los através de concessoes substantivas.

Para lidar com problemas psicolégicos, use técnicas psicoldgicas. Se as per-
cepgdes forem inexatas, procure meios de esclarecé-las. Se as emocdes se inten-
sificarem, encontre meios para que cada pessoa envolvida possa extravasa-las.
Se houver mal-entendidos, trabalhe no sentido de aprimorar a comunicacao.

Para achar a trilha na selva dos problemas pessoais, é util raciocinar em
termos de trés categorias basicas: percepcao, emogao e comunicacao. Todos
os diversos problemas das pessoas recaem numa dessas trés classes.

Ao negociar, é facil esquecer que vocé deve lidar ndo apenas com os pro-
blemas pessoais dos outros, mas também com os seus. Sua raiva e frustracdo
podem obstruir um acordo que lhe seria benéfico. Suas percep¢des tendem a
ser unilaterais, e é possivel que vocé ndo escute ou ndo se comunique satisfa-
toriamente. As técnicas que se seguem aplicam-se igualmente a seus proble-
mas pessoais e aos do outro lado.

Atividades de aplicacao

1. Por que é muito dificil chegar a um acordo vantajoso para as partes
guando nos relacionamos com pessoas que nao sabem negociar?

2. Comparando o cenario de um julgamento num tribunal com a nego-
ciagao, quem decide e quem determina os fatos?

3. Quais sdo os receios que levam os negociadores a confundir o proble-
ma, que é o objeto ou substancia da negociacao, com relacionamento?
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B Estilos interpessoais

Introducao

Desde a Antiguidade, pensadores e filésofos vém tentando classificar e
entender as diferencas individuais dos seres humanos.

Na Grécia Antiga, Hipdcrates constatou a existéncia de quatro humores
relacionados a predominancia de secre¢des organicas no corpo humano:
fleuma, sangue, bilis amarela ou negra.

Essa teoria foi mais tarde aperfeicoada pelo médico romano Galeno,
que definiu os tipos como fleumatico, sangliineo, colérico e melancélico,
respectivamente.

B Os fleumaticos sao cordiais, gentis e querem agradar aos outros.
B Os sangliineos tém o dom da persuasao e da motivacao.

B Entre os coléricos, estdo os mais competitivos e determinados.
B E os melancélicos prezam a organizacgao e a obediéncia.

Assim, toda tentativa de decifrar e “enquadrar” a dinamica do comporta-
mento do ser humano nos remete a uma situacdo de elevado risco, como se
estivéssemos pisando em minas acionadas e prontas para explodir a qual-
guer momento.

Embora sem ter, absolutamente, qualquer compromisso de apresentar
um tratado psicolégico completo sobre o tema, a proposta é muito simples:
oferecer a vocé, leitor, algumas provocacdes, para sua reflexao pessoal.

Através da histéria, uma impressao da natureza humana tem sido cons-
tante: a de que o individuo tem uma natureza multipla: é constituido de
varias “pessoas”.

Quando Sigmund Freud entrou em cena no inicio do século XX, apresen-
tou uma contribuicdo fundamental a respeito dos conflitos que existiam no
inconsciente, através da abordagem psicanalitica que considerava o com-
portamento humano como decorrente da interagao dos trés niveis ou siste-
mas psicoldgicos dependentes.
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Nomes experimentais foram dados a esses “sistemas”:

B inconsciente (ID - instinctual drives) — representa o sistema basico da
personalidade: abrange as necessidades, os desejos e impulsos instin-
tivos do ser humano, constituindo o principio do prazer. Por ser o nivel
mais profundo da personalidade, é o depositario de nossa vivéncia e a
sede de nossas emocdes, impulsos e sentimentos;

B subconsciente (superego) - tornou-se conhecido como a forca restriti-
va e controladora (representado pelas normas, regras, padroes e valo-
res da sociedade), caracterizando o principio do dever. As diretrizes do
superego estao no inconsciente, pois ele se origina da dependéncia do
homem a familia e ao meio social (desde a infancia). A funcdo do sub-
consciente &, pois, inibir os impulsos do ID, canalizando os impulsos
instintivos para saidas aprovadas socialmente, evitando, assim, senti-
mentos de culpa ou vergonha;

B consciente (ego) — corresponde ao segmento racional da estrutura da
personalidade. Constitui um sistema de forcas (inteligéncia/vontade)
que controla os impulsos do ID, adequando-os a realidade e alterando-
0s em seu proprio interesse. O ego torna-se, entao, o centro consciente
de planejamento para procurar o escoamento dos impulsos.

O comportamento do individuo, portanto nunca é simples.

Suas fontes motivadoras ndo sao 6bvias para um observador casual e
podem até nao ser profundamente compreendidas por ele préprio.

Se perguntarmos a uma pessoa mais idosa porque adquiriu um carro es-
porte conversivel, ele podera responder justificando que aprecia a poténcia
do motor ou estilo de veiculo.

Em um nivel mais profundo, podera ter adquirido o carro para impressio-
nar os outros ou se sentir jovem novamente.

A um nivel ainda mais profundo, podera ter decidido adquirir o carro es-
porte, a fim de conseguir uma gratificacao substitutiva de seus esforcos de
amor nao correspondido.

Diversas teorias, modelos e abordagens foram desenvolvidas no esforco
de determinar as condicionantes do comportamento humano; todas vélidas,
nenhuma exclusiva.
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Faca, agora, uma rapida reflexao a seu respeito:

0 que as pessoas pensam quando olham para vocé?;

o que elas consideram a seu respeito ao citarem o seu nome?;
0 que elas véem em vocé?;

0 que sentem apds ouvirem o seu tom de voz?;

0 que sentem quando observam o seu olhar, seus trejeitos, suas atitu-
des, as escolhas de cores que vocé faz de suas roupas, as palavras que
vocé diz solene ou comumente?;

qual experiéncia elas vivem quando estao na sua presenca?;

quais sensacdes elas provam quando expostas ao conjunto de todas
as suas expressoes?;

0 que elas vivenciam em relacao ao seu trabalho?;

0 que vocé inspira nelas profissional e pessoalmente?

Estilos interpessoais de comportamento

Sdo inumeras as abordagens sobre a dinamica do comportamento
humano.

Um especialistaem qualquer umadelas, nao sé a tera como crenca absolu-
ta como a defenderd com “unhas e dentes” para provar sua funcionalidade.

Mas, como ficamos? Qual é a melhor?

Refletindo de maneira pragmadtica, numa linha de montagem industrial,
0s robos trabalham com perfeicéo.

Mas, o ser humano nao é uma equagao matematica. Muito menos um robo!

Portanto, seria muito ingénuo acreditar que essas abordagens e estilos
possam indicar a previsibilidade de comportamento dos seres humanos em
100% dos casos na pratica porque, na verdade, nao é assim que acontece.

Talvez essas abordagens e estilos possam ser validos para a maioria das
situagdes, mas nao para todas as situacoes.
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Efetivamente, os individuos possuem todos os “estilos” e em cada situa-
¢ao adotam aquele que lhes é mais conveniente.

Por isso, os estilos também sao situacionais: dependendo da situagao, os
seres humanos adotam um ou outro comportamento.

Por exemplo, todos nés conhecemos pessoas que, no ambiente profis-
sional, se expressam de maneira bruta, truculenta, grosseira. Mas, quando
chegam em casa, “afinam” a voz para falar com o conjuge.

Com o objetivo de tornar a analise da dinamica do comportamento du-
rante a negociacao o mais pratica possivel, a seguir uma proposta de abor-
dagem de negociadores estruturada em quatro estilos.

A classificacdo em quatro perfis vem sendo adotada ha centenas de anos
e serve de referéncia para os modelos atuais defendidos pelos especialistas
em comportamento humano.

Temos utilizado essa abordagem que serd apresentada a seguir em
programas de treinamento ha mais de 25 anos e podemos atestar que, se
nao é aplicavel em 100% dos casos na pratica (nenhuma outra abordagem
também o é) tem se mostrado valida para a maior parte das vezes, além de
ser também muito facil de entender e utilizar.

Com relacdo as influéncias dos estilos no comportamento do individuo,
podemos considerar dois lados da questao:

B umdeles representa o que as pessoas querem;

B o outro lado significa como as pessoas se comportam para obter o que
querem.

A diferenca nesse comportamento e na relacao interpessoal que se esta-
belece com a outra pessoa, resultam do seu estilo pessoal.

Existem muitos tipos de individuos: os apressados, os mal-educados,
aqueles que sabem e os que nao sabem aquilo que querem, os simpdticos e
amigaveis, 0s menos transparentes, 0s que procuram uma vantagem a todo
custo, e os que querem fazer uma relacao mais integrada e amistosa.

Com alguns deles nos sentimos a vontade, nos agrada encontra-los, en-
tender as suas exigéncias e expectativas, apresentar a eles as varias alterna-
tivas, as oportunidades, as vantagens e beneficios.
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Achamos natural e agradavel interagirmos com eles.
Por outro lado, com outros a relacdo nao é tao facil.

E algumas vezes ndo conseguimos estabelecer e desenvolver uma verda-
deira negociacao.

Certamente respondemos as perguntas do outro, expondo e apresentando
nossos termos e condi¢des. Mas o fazemos com espécie de um sutil desagrado,
como se falassemos linguas diferentes, e ndo conseguissemos nos entender.

Mas, antes de tudo, nos perguntamos: o que nos leva a reagir de forma
diferente, com pessoas diferentes?

Existem os fatores objetivos, as situacdes especificas, o contexto nas oca-
sides do encontro e que, como sabemos, nunca sao iguais.

Mas existe uma constante, o comportamento.

As nossas palavras, a voz, os gestos, as expressdes visuais, o ritmo, podem
—em alguns casos — estimular e acelerar a comunicagao, enquanto em outros
podem dificultar, determinando uma barreira feita para mau entendimento,
tensdes e incompreensao, reciprocas.

Como ja vimos, pesquisadores e psicélogos tentam hd anos encontrar mode-
los, esquemas que ajudem a estudar e a comandar o comportamento humano.

Muitos desses modelos foram levantados vagamente, pouco utilizados, e
talvez fora de aplicacao.

Mas existe um acordo, enfim unanime, sobre a importancia de duas di-
mensdes do comportamento humano: o desejo de controlar os outros e o
desejo de autocontrole.

|::> | Controle sobre os outros |
|:> | Controle sobre si mesmo |

Estas duas dimensdes podem ser observadas e, principalmente, medidas.

Estes termos descrevem em qual medida as pessoas parecem orientadas
para influenciar e, portanto, ter o controle sobre situagdes e sobre os pré-
prios interlocutores, e em que medida as pessoas tendem a manter controle
de si, sobre as préprias emogoes.
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Estas duas dimensdes tém repercussao direta sobre a eficicia e sobre a
produtividade das nossas relacdes pessoais.

Controle sobre os outros

Definimos controle sobre os outros como 0 grau em que uma pessoa,
na percepcao de seus interlocutores, tende a influenciar o pensamento e as
acodes dos outros.

Para esclarecer melhor o conceito do “controle sobre os outros’, podemos
falar sobre assertividade e afirmacao de si, por ser uma intencao de impor-se
e de comunicar suas proprias idéias.

E importante sublinhar que é na percepcao dos outros, porque é mesmo
relevante, em termos de relagdes interpessoais, como os individuos sao
vistos pelas pessoas com quem convivem, que estdo em volta delas, ou seja,
como somos vistos pelos outros, independentemente das motivagdes reais,
ou da eficacia de nosso comportamento.

Além disso, a tendéncia ao controle sobre os outros ndo é nem positiva
nem negativa: é apenas uma caracteristica ou uma parte da personalidade.

E simplesmente um modo para descrever um comportamento, ou melhor,
para descrever a percep¢ao deste comportamento por parte dos outros.

Esta dimensdo do comportamento humano pode ser medida, e em graus
diferentes colocados em uma escala.

:> Em uma extremidade da escala colocaremos as pessoas que sao
percebidas como interrogativas (ou “condescendentes”).

Por que interrogativas?

Porque alguns de nés temos a tendéncia a fazer perguntas mais do que
fazer afirmagdes ou declaragdes.

E quando fazemos perguntas, o nosso comportamento transmite uma
expectativa mais interlocutora.

A voz é pausada e utilizada com parcimdnia, as expressoes e postura sao
quietas e submissas, faz mais perguntas que afirmagdes, o cumprimento de
maos parece indiferente.
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Pessoas que parecem interrogativas tendem a falar com tom mais pacato,
e ouvem com maior atencao as opinides dos outros.

Mesmo as expressdes do rosto e do corpo tendem a fazé-los parecer mais
calmos, mais reflexivos, mais dispostos a ouvir, mais prudentes.

Podemos, portanto, concluir que as pessoas do tipo interrogativas nao
parecem particularmente orientadas a controlar ou influenciar os outros,
quando muito conhecer, sondar, explorar.

:> No outro extremo da escala, existem pessoas que sao percebidas
como afirmativas (ou dominantes).

Esse tipo de pessoa tende a fazer declaracdes e afirmacdes mais do que
perguntas. E quando fazem perguntas, o seu tom é taxativo, e muitas vezes
evidenciam o seu desejo real de influenciar os outros.

As pessoas do tipo afirmativo tendem, por exemplo, a sobrepor-se aos outros
quando falam. Mantém diretamente o olhar em seus interlocutores, utilizando
o tom de voz e 0s acentos para sublinhar e dar pesos aos préprios conceitos.

Suas expressoes sdo pragmaticas, cumprimento de maos é firme, deixa o
outro saber o que ele quer, faz afirmac¢des mais vezes do que pergunta.

Eis por que eles sao percebidos como pessoas que tendem constante-
mente a influenciar os outros.

Vamos colocar os interrogativos e os afirmativos nos dois limites extre-
mos da escala.

A . B . C . D
|- 1 1 1 >
Afirmativo Interrogativo
ou ou
Dominante Condescendente

Podemos subdividir a escala em quatro segmentos: A, B, C e D. Cada um
dos quais, apenas por convencao, compreende 25% do total.

Portanto as pessoas percebidas como pertencentes ao segmento A sao
consideradas mais afirmativas, enquanto as pessoas do segmento D sdo con-
sideradas mais interrogativas do que as demais.
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E claro que todos nds temos a sensacao de poder variar e modular dentro
de certos limites, o nivel de nossa assertividade, de acordo com o ambiente
e a situacgao.

Entretanto, mais intensamente do que nés mesmos percebemos, tende-
mMos a recorrer espontaneamente ao nosso comportamento habitual, porque
nos é mais apropriado, nos encontramos mais a vontade.

Todos nds temos uma zona de conforto, dentro da qual exprimimos com-
portamentos prevalentemente mais afirmativos ou interrogativos.

Essa zona de conforto representa o modelo de comportamento ao qual
confilamos 0 Nosso sucesso nas relagdes interpessoais.

Nossas experiéncias anteriores nos indicaram como sendo os mais eficazes.
Até agora examinamos o controle sobre os outros.

Consideramos agora a segunda dimensao do comportamento humano,
o controle sobre si.

Controle sobre si

Definimos o controle sobre si, como o grau no qual o individuo, na per-
cepcao dos outros, tende a controlar ou manifestar as préprias emocoes.

Alguns sinbnimos possiveis sao: expressividade, extroversao, com seus
respectivos contrarios.

Mais uma vez nos referimos ao comportamento de como o individuo é
percebido pelos outros.

Cadaumdenés evidentemente experimenta sentimentos e emocdes, mas
alguns tendem a manifestar livremente, enquanto outras pessoas sentem-se
mais a vontade controlando a manifestacao dos préprios sentimentos e dos
préprios estados de animo, quase os excluindo das relacdes de trabalho.

E importante sublinhar que o controle de si analogamente ao quanto disse-
mos sobre o controle dos outros ndo é um fator positivo nem negativo, é sim-
plesmente uma forma para descrever o modo como os outros nos percebem.

Também esta dimensdao do comportamento humano, pode ser medida
mediante uma escala.
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Num dos extremos, colocaremos as pessoas que sdao percebidas como
controladas. Essas pessoas algumas vezes parecem frias, desinteressadas, al-
gumas vezes as percebemos como reservadas e extremamente racionais. O
rosto é quase insensivel, gosta de fatos e detalhes, os sentimentos pessoais
sao limitados, é preocupado, vigilante, o olhar é severo e cuidadoso. Tem um
comportamento mais reservado.

No lado oposto colocaremos as pessoas percebidas como extrovertidas.
Compreende aquelas pessoas que tendem a externar, a manifestar as pro-
prias emocdes, a envolver também as percepcodes, as intuicoes, as relacdes
com os outros. Animado, usa a expressao facial, sorrisos, gestos amigaveis e
abertos, interessa-se pouco pelos fatos, maos livres, palma para cima, aber-
tas. Seu comportamento é mais expansivo.

As pessoas que se encontram neste extremo da escala normalmente séo
abertas e tem uma linguagem verbal, gestual e mimica animada, parecem
vivazes e animados todas as vezes que tem a oportunidade de exprimir-se e
interagir no plano das emocodes.

A

Extrovertidas ou “Informais”

N

Externa suas
2 emocgoes

3 Controla suas
emogoes

| R

v Controladas ou “Formais”

O comportamento social que descrevemos coloca o individuo nos dois
extremos da escala, mas seguramente nem todas as pessoas pertencem a
uma ou outra extremidade.

Sem duvida que temos a capacidade de variar o nivel de autocontrole de
acordo com a situacgao, assim como também com relacao ao controle sobre
0S outros.

155



Negociacdo Empresarial

156

Cada um de nés tende a recorrer ao proprio comportamento habitual, a
reproduzir o comportamento que de acordo com suas experiéncias, revelou-
se como mais eficaz.

Dispomos agora de duas escalas de estilos, instrumentos Uteis para nos
ajudar a compreender melhor a dimensao e as manifestacdes do comporta-
mento humano.

A primeira é a escala do controle sobre os outros, que é definido como o
grau no qual na percepgao dos nossos interlocutores nds parecemos influen-
ciar o pensamento e as a¢des dos outros, a segunda é a escala do controle
sobre si, definido como o grau no qual (sempre na percepcao dos outros)
uma pessoa tende a limitar, a selecionar a expressdo das proprias emocoes.

Combinando essas duas escalas, temos a matriz dos estilos sociais.

Extrovertidas
ou

“Informais”
|
1
2
A B C D
| 1 1 » |l
| 1 1 g |
Afirmativo 3 Interrogativo
ou ou
“Dominante” -+ “Condescendente”
4
CONTROLADORES v

Controladas
ou
“Formais”

Cada estilo social se exprime através dos comportamentos interpessoais
caracteristicos. Em outras palavras, ao confrontar com uma tarefa ou perse-
guir um objetivo e suas prioridades, ou as expectativas com relacdo as mo-
dalidades de relagao, os comportamentos sao diferentes.

Nado podemos esquecer que todos os quatro estilos sao potencialmente
eficazes e que competéncia e determinacao sao independentes dos estilos
sociais.
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Estilos sociais

Analiticos

Os analiticos sao pessoas cujo foco prioritario é o
método, os padrdes, as normas, os procedimentos,
0s processos, as tarefas. Sua palavra-chave é pensa-
mento. Sua pergunta-chave é como?.

Creative Suite.

Os“analiticos” preferem confiar nos fatos e nos de-
talhes, sentem-se mais a vontade se podem referir-se
a conceitos precisos e agir em situacdes claras e de-
finidas. Em outras palavras, o estilo analitico tende a combinar a expectativa
interrogativa com o controle das emog¢des quando interagem com 0s outros.

Em geral agem de forma cautelosa e atenta quando se encontram em
relacdo com os outros e, quando se trata de assumir uma iniciativa, tendem
a basear suas decisdes em evidéncias comprovadas.

Uma vez que parecem dar prioridade aos objetivos e contetdos das ta-
refas que estdo enfrentando (ao invés das relagdes interpessoais), arriscam
parecer frios e distantes.

Controladores

Os controladores sao pessoas percebidas como
controladas (reservadas) e afirmativas, voltadas para
o resultado. Sua palavra-chave é acao. Sua pergun-
ta-chave é o qué?.

Comstock Complete.

Os “controladores” se encontram mais a vontade
quando estdao em condicdes de controlar a si mesmo e o ambiente no qual
se encontram.

Parecem desejosos de acdes rapidas e resultados tangiveis e, uma vez que
nas relacdes com os outros mantém um ritmo fechado, gostam de pressio-
nar. Freqientemente sao considerados insensiveis, insistentes e, geralmente,
sao tentados a tomar decisdes baseadas numa gama estreita de alternativas
e sobre os respectivos niveis de probabilidade.
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Expressivos

Os expressivos sao pessoas atraidas, ou em procura
continua de um projeto grandioso e manifestam nor-
malmente um comportamento muito criativo, com
uma enorme capacidade de gerar idéias. Sua palavra-
chave é intuicdo. Sua pergunta-chave é quem?.

Creative Suite.

Nao hesitam nem um pouco para que seja notada
a sua presenca, suas emogoes, seus estados de animo
positivos ou negativos, geralmente tendem ser entusiastas ou envolventes.

Sao percebidos como individuos intuitivos e, algumas vezes, se mostram
indiferentes a dados objetivos e a procedimentos analiticos.

Na realidade utilizam dados e valores quantitativos, mas em segundo
plano e, apenas se necessério para colocar em prova e demonstrar suas
intuicoes.

Sociaveis
Os sociaveis sao orientados para o relacionamen-
to interpessoal e para procura de um acordo. Sua

palavra-chave é relacionamento com pessoas. Sua
pergunta-chave é por qué?.

Creative Suite.

Seu comportamento nao exprime tanto o desejo de impor a prépria von-
tade e as proprias idéias e, quando muito, desejam integrar-se com 0s outros
e serem aceitos pelo grupo.

Acham que boas relacdes pessoais sao Uteis para resultados e, por causa
deste comportamento, muitas vezes sao percebidos como mediadores,
como elementos de integracao do grupo todo, pois combinam extroversao
e disponibilidade nos confrontos com os outros.

Os“sociaveis” projetam as suas sensibilidades sobre emocdes e sentimen-
tos dos outros e, talvez por isso, tendem a construir relagdes muito integra-
das com um comportamento conciliador e muito positivo.
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Percepcao pelos outros

Percepcao Positiva Percepcao Negativa

Prudente Légico D EIHmE) Critico
inseguro

Acurado,

Complicado,
esmerado sistematico

Concreto Negativista

Coercitivo,
controlador

Autoconfiante Destrutivo Impaciente

Persistente Renovador Impulsivo

Entusiasmado Persuasivo Pretensioso Imaturo
Participativo Falante Manipulativo Rebelde

. . Auto-estima
Generoso Idealista Crédulo .
baixa
Prestativo, Bondoso, .
Influenciavel Fraco

amigavel apoiador

Conforme apresentado, existem muitas varidveis que influenciam o com-
portamento dos individuos e interferem no direcionamento do processo de
tomada de decisao de cada um, visando o alcance de seus proprios objetivos.
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Por isso, é de grande importancia reconhecer os diferentes estilos interpes-
soais dos negociadores, a fim de adotar uma abordagem no comportamento,
uma estratégia de relacionamento, a mais eficaz com cada uma das partes.

O nosso sucesso nao depende somente da competéncia técnica a respeito
do objeto que esta sendo negociado, mas certamente do modo no qual con-
seguimos exprimir tal competéncia interpessoal na relacdo com cada pessoa.

As pessoas tém necessidade de sentirem-se Unicas, ndo somente pelo
foco da proposta em termos de que estamos apresentando e discutindo,
mas também e principalmente pelo reconhecimento de sua individualidade
como pessoa através do seu estilo interpessoal de relacionamento.

E importante salientar também que as pessoas tém motivacoes e interes-
ses diferentes e, ao nos relacionarmos com elas, devemos procurar salien-
tar as caracteristicas do que estamos apresentando que mais sensibilizam,
sejam importantes e prioritarias para as outras pessoas.

Estratégia de abordagem de cada estilo

Para relacionarmos com cada estilo adequadamente, devemos explorar
aspectos que representem “valor” para cada um deles.

O que, exatamente, representa “valor” para cada um dos estilos?

O que representa “valor”

Principios e raciocinio, seguranca, regras, procedimentos, respeito, capacidade
de ter acesso e obter todos os dados disponiveis, organizacdo, decisées com
risco baixo ou inexistente, sistematizacao e alternativas para andlise (apenas
algumas porque com uma sé alternativa disponivel, ele se sente “travado”; da
mesma forma que ele também ndo consegue decidir quando tem que optar
entre um numero excessivo de alternativas).

Pergunta estratégica: “COMO o problema sera resolvido?”

Poder, forca, energia, vigor, conclusdes e a¢des, economia de tempo e de di-
nheiro, cumprimento do dever, processos simplificados, alcance de suas me-
tas e resultados e, se seus liderados ndo fizerem, ele age sozinho.

Pergunta estratégica: “O QUE essa proposta fara por mim?”

Reconhecimento das pessoas, visdo ampla, idéias, intuicdo, maior rapidez, ex-
clusividade, inovacdo, singularidade, idéias grandiosas e sem detalhes.

Pergunta estratégica: “QUEM mais esta usando?”

Relacionamentos e sentimentos, voltado ao que interessa ao grupo ou a equi-
pe, possibilidade de eliminar os conflitos, satisfacdo dos outros, dar assisténcia
€ apoio as pessoas, altruismo, aprovacao dos outros.

Pergunta estratégica: “POR QUE é a melhor solugcao?”
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Conclusao sobre os estilos
Todos nés temos todos os quatro estilos.

Poderiamos comparar uma pessoa e seus estilos, por exemplo, com um
“prisma” de quatro lados: os lados podem ser iguais ou diferentes e, estes,
alguns maiores do que os outros.

Isso significa que uma pessoa pode ter todos os estilos com a mesma in-
tensidade ou ndo e, mesmo aquela pessoa que apresenta um determinado
estilo de forma mais agucada, possui também os outros estilos, embora de
forma menos vigorosa.

E certo que alguns estilos podem favorecer determinadas atividades (por
exemplo, um “analitico” desenvolvendo uma pesquisa ou um “expressivo”
trabalhando na area de criacdo de uma empresa de propaganda), mas isso
nao significa que uma pessoa com um determinado estilo dominante seja
melhor que a outra de um outro estilo, porque todos os estilos sdao bons;
todos tém forcas e fraquezas.

Assim, independentemente de qual seja 0 nosso estilo dominante, todos
sdo bons.

O importante é conhecé-lo, pois o conhecendo, teremos condicdes de
enfatizar nossos pontos fortes e administrar nossos pontos fracos.

Mas, o que é realmente valioso é observarmos melhor e agirmos de
acordo com o estilo dominante da outra pessoa.

Isso significa comunicar-se com o outro apresentando-se (temporaria-
mente) com o lado do “prisma” de nossos estilos que tem mais semelhanca
com o estilo dominante dele.

Esse comportamento favorece a comunicacao e a sinergia, tornando
nossas relagoes interpessoais mais harmoniosas e assertivas.

Como exemplo, vamos imaginar uma situacao onde as pessoas nao se
preocupam em adotar um estilo semelhante ao do outro.

Numa construtora, um engenheiro (com estilo “socidvel”, portanto com
foco em pessoas) responsavel por uma obra que estd com o cronograma
atrasado e vivenciando um clima de conflito e desconforto com a sua equipe
de colaboradores (que reclamam que o saldrio esta baixo, que precisam de
mais folgas porque estao com saudades da familia etc), decide agendar uma
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reunido com seu chefe, diretor da construtora (com estilo dominante “con-
trolador’, portanto com foco em resultados) para tentar contemporizar esses
conflitos e reduzir a insatisfacdo da equipe.

Engenheiro: “Sr. Diretor, precisamos rever os saldrios e o cronograma de
folga dos funcionarios e melhorar o “clima” na obra, porque a tensdo esta
muito alta e eles tém reclamado constantemente.”

Diretor: “Sem duvida, precisamos melhorar o clima na obra. Por falar nisso,
como esta o cronograma da obra?”

Engenheiro: “Bem, a obra esta atrasada, mas...”

Diretor (interrompendo): “O qué? A obra esta atrasada e vocé ainda quer ali-
viar a tensao? Vocé perdeu o juizo? Nada disso, aperte o cinto, pressione a turma
0 maximo que puder até conseguir colocar o cronograma da obra em dia!”

A reuniao termina e cada um segue para seu lado.

O engenheiro encontra com um colega que pergunta a respeito do re-
sultado da reunidao com o Diretor, e ele responde algo mais ou menos assim:
“Foi terrivel, o Diretor nao tem um “pingo” de sensibilidade. O clima na obra
estad terrivel e ele s6 quer saber de colocar o cronograma da obra em dia e a
equipe que se dane!”

O Diretor encontra com o outro Diretor que pergunta a respeito da reuniao
com o Engenheiro, e ele responde: “Esse engenheiro é “frouxo”; a obra esta
atrasada e ele ainda quer “aliviar” a tensao para melhorar o “clima”. Ele é com-

pletamente irresp onsavel! Pode trocar por outro mais focado em resultado!”
O que vimos? Total desencontro de interesses e de comunicacao.

Um verdadeiro descompasso entre os dois, simplesmente porque ambos
comunicaram-se de acordo com seus respectivos estilos, sem respeitar (cada
um) os interesses primordiais do outro.

O resultado poderia ter sido diferente?
Sem duvida, se os respectivos interesses fossem observados.

Por exemplo, o engenheiro (sabendo que seu Diretor é“controlador”e, por-
tanto, voltado para resultados) poderia declarar algo mais ou menos assim:
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“Sr. Diretor, o cronograma da obra esta atrasado e meu objetivo prioritario

é coloca-lo em dia o mais rapido possivel, creio que dentro de trés semanas. E,

para isso, necessito aliviar um pouco a tensao que estd prejudicando o “clima

"

na obra e que, se nao for solucionada, podera acarretar mais atrasos ainda.”

E o Diretor poderia fazer também uma outra abordagem ao engenheiro,

sabendo que ele é “sociavel” e, portanto, focado em pessoas:

“Sem duvida que podemos e devemos melhorar o “clima” da obra, reduzindo

atensao presente na equipe. Afinal, uma equipe mais coesa e harmoniosa produz
muito mais. Atendendo suas reivindicacoes, alias, perfeitamente procedentes,
quando vocé garante que conseguira colocar o cronograma da obra em dia?”

Nao é muito mais facil negociar respeitando o estilo dominante do outro?

Como vimos no exemplo anterior, vocé pode fazer isso perfeitamente,

sem se prejudicar.

Aspectos positivos e negativos de cada estilo

Aspectos Positivos (quando | Aspectos Negativos (quando Conclusio
usa BEM os pontos fortes) usa MAL os pontos fortes)

- >» 2 >

O analitico se aproxima das pesso-
as com especial cuidado e prudén-
cia, olhando todos os angulos de
um problema. Sua abordagem é
baseada em fatos e na ldgica. Para
aceitar uma idéia nova, tem que ver
os beneficios praticos que ela trarg,
a idéia tem que ter um sentido.

Gosta de tirar o maximo de rendi-
mento das idéias e processos exis-
tentes antes de passar para algo
novo.

O analitico tenta tomar a decisao

mais pratica através de procedimen-
to analitico, cuidadoso, completo.

O analitico tende a se prender de-
mais aos fatos, a inundar os outros
com uma série de dados a fim de
vencer na argumentacao; depois se
fecha, mantém sua posicéo e toma
a atitude de aguardar os aconteci-
mentos e espera para ver se a luta
chega até ele.

Tende a analisar demais um proble-
ma e a coletar dados desnecessa-
rios ou em excesso.

Tende a se apegar demais ao que
existe e a nao aceitar o novo, mes-
mo que possa fazer com que os ou-
tros pensem que ele é teimoso frio
ou indiferente.

Sua proposta é sempre de “perma-
néncia”: uma vidinha burocratica,
burguesa e de permanente esta-
bilidade. O individuo analitico tem
um continuo sentimento de culpa,
conduzindo-o sempre a perfeicao.
Isso faz com que ele se veja perfeito
e os outros imperfeitos; mas o que
ele ndo consegue entender é que s6
Deus é perfeito. Sua caracteristica é
minimizar riscos, porque ele tem
medo de errar. Entretanto, a vida é
construida através de tentativas e
erros e, afinal, sempre ganhamos:
quando ganhamos, ganhamos;
quando perdemos, aprendemos e,
portanto, ganhamos também.

Existe uma “sociedade” de pessoas
que insiste em fazer as mesmas coi-
sas todos os dias; elas ndao se me-
xem, suas tarefas séo repetitivas: é
a “sociedade das pessoas mortas”.
Essas ndo se mexem mesmo. Mas o
“Analitico’, esta vivo. Qual é a van-
tagem de fazer uma quantidade
maior das mesmas coisas? Vocé
erra 100% dos chutes que nédo da!
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Aspectos Positivos (quando

usa BEM os pontos fortes)

O controlador se sente mais produ-
tivo e eficaz quando pode dirigir as
coisas e tomar as iniciativas.

Se sai bem nas situagbes em que
pode tracar planos e dispor de pes-
soas para cumpri-los. Os desafios e
as idéias novas o estimulam e ele
gosta de responder prontamente a
isso. Sua crenca é:“Se as coisas tem
que acontecer comigo no trabalho,
eu é que devo fazé-las acontecer”.

Aspectos Negativos (quando
usa MAL os pontos fortes)

O controlador tende a usar muito o
estilo de “dizer a verdade”. Se torna
demasiadamente  pressionador,
forcando as coisas, “lutando por
seus direitos” e acha que ninguém
pode Ihe manobrar ou dobrar.

Ele tende a entrar em luta incondi-
cional com seu “adversario’, mesmo
que seja para vencer a batalha e
perder a guerra.

Os outros talvez achem que o con-
trolador é agressivo demais.

Conclusao

Sua caracteristica mais acentuada
é ser voltado predominantemente
para resultados, sem se preocu-
par com as pessoas. Entretanto,
embora cada um de nds navegue
isoladamente na propria canoa rio
abaixo, o rio estd repleto de outros
canoeiros, € O prosperar passa,
obrigatoriamente, por trocas cons-
trutivas entre todos esses viajantes.
Sem o “outro” ndo conseguiriamos
nem sobreviver. Nés precisamos do
outro para dividir nossas esperan-
cas, anseios e aflicoes. Se o outro
reage fazendo tudo que queremos
e determinamos, ndo consegui-
remos crescer. Se vocé tem rivais
competentes, parabéns! Vocé tam-
bém é competente, porque caso
contrério, vocé ja teria sido alijado
(eliminado). E o outro que nos re-
nova, que nos permite saborear
novos gostos e enxergar a vida
sob um novo angulo. Mas, o que o
“Controlador” tem que entender é
que “uma andorinha sé nao faz ve-
rao’, uma arvore sozinha néo cons-
titui uma floresta. Os resultados sdo
conseguidos com as pessoas.



Aspectos Positivos (quando

usa BEM os pontos fortes)

O sociavel gosta de dar conselhos
e sugestoes, ajudar os outros e re-
conhecer os esforcos e realizagbes
deles.

Tem um profundo sentimento de
lealdade e dedicacdo para com
seus colegas de trabalho. O socia-
vel também é visto como pessoa
responsavel e de confianca. Ele
pensa e age assim: “Se eu trabalhar

Aspectos Negativos (quando
usa MAL os pontos fortes)

O sociavel procura evitar conflitos,
ter paz e harmonia a todo custo,
procurando apaziguar e botar “pa-
nos quentes”. Tende a ser demasia-
do util, a querer ajudar demais. Ele
aceita o ponto de vista dos outros
muito facilmente a fim de ser con-
siderado “uma pessoa boa”. Tende
a pedir demais as opinides dos
outros, ndo expressa as suas com

Estilos interpessoais

Conclusao

Suas principais caracteristicas sao
a “concordancia aparente” e o im-
pulsor “agrade sempre”. O indivi-
duo que evita encarar diferencas,
faz um trabalho semi-profissional
de agradar as pessoas e sera visto
como uma pessoa fraca. As pes-
soas demasiadamente agraddveis
esquecem que respeito € um ingre-
diente importante quando querem

S muito e ajudar os outros, eles em firmeza, e pergunta aos outros o influenciar alguém. Freqlientemen-
o troca me dardo o que com justica U se deve fazer. Tende também te, clientes, subordinados, colegas
c mereco’, a assumir a culpa em situagées de e amigos esperam ser orientados

conflito, acreditando que ele seja e receber conselhos; na falta, surge
1 a causa do conflito, e procurando o desapontamento. Por outro lado,
A o melhor modo de ceder. Pode a concorddncia aparente cria ex-
v dar aos outros a impressdo de ser  pectativas nas outras pessoas e em

uma pessoa suave, porém, “fraca  determinado momento, vai provo-
E demais”. car uma frustracéo porque as vezes
L ndo é possivel (ao “Socidvel”) aten-

der a essas expectativas e ele terd
que ser desleal com essas pessoas
e o resultado é inadequado para
as pessoas e para ele mesmo. Se
vocé nao consegue dizer “nao” para
a outra pessoa, vocé diz esse “ndo”
para si proprio, vocé engole seu
“nao”. Pode ter certeza que pagara
um preco alto por esse comporta-
mento.

Ampliando seus conhecimentos

Cinco estilos basicos
de negociacao: um exercicio mental

(SHELL, 2001, p. 10-14)

Por tras da extraordinaria quantidade de diferencas de personalidade, os
psicélogos isolaram cinco tipos bdsicos de personalidades de negociacgao,
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baseando-se na maneira como as pessoas lidam com os conflitos interpesso-
ais. Os cinco tipos sao, em ordem decrescente de agressividade: competido-
res, solucionadores de problemas, transigentes, prestativos e os que evitam
conflitos. Nenhum sistema de categorizacao é perfeito, mas este é superior
a média, pois o potencial para conflitos interpessoais é que fornece a nego-
ciacdo sua caracteristica “nervosa”. Se puder expressar com exatiddo como se
sente sobre os conflitos interpessoais, vocé esta no caminho para entender
muito a respeito de sua abordagem de negociacao preferida.

Como um simples teste para verificar a quais desses estilos vocé apresen-
ta tendéncia, tente o seguinte “exercicio mental”. Imagine que vocé seja uma
entre dez pessoas, todas desconhecidas, sentada a uma grande mesa redon-
da, numa sala de reunides. Alguém entra na sala e faz a seguinte oferta: “Darei
um prémio de mil délares para cada uma das duas primeiras pessoas que con-
seguir convencer a pessoa sentada do lado oposto a se levantar, dar a volta na
mesa e ficar atras de sua cadeira”.

Vocé consegue imaginar essa cena? Vocé é um entre dez desconhecidos
em volta de uma mesa. Pode ver a pessoa sentada a sua frente e ela estd
olhando para vocé. As duas primeiras pessoas que conseguirem convencer a
pessoa sentada do lado oposto a se levantar, dar a volta na mesa e ficar atras
de sua cadeira, ganha mil délares. Todos os outros ndao ganham nada.

Como reagird a essa estranha oferta? Vocé tera de ser rapido, pois todos
estao pensando no que fazer.

Antes de continuar a leitura, feche os olhos e responda a si mesmo. Nao
force demais, apenas preste atencdo a primeira idéia que Ihe ocorrer. Quando
decidir o que faria continue a leitura.

Uma reacao é nao fazer nada, suspeitando que seja uma“pegadinha”ou re-
ceando parecer um imbecil rodeando a mesa em resposta a oferta de um es-
tranho.“Eu ndo quero participar”, vocé poderia dizer. Essa é a reacao de quem
“evita conflitos” — alguém que detesta conflitos interpessoais, ndo gosta de
jogos com ganhadores e perdedores e tenta se esquivar de situagdes que pos-
sivelmente terminem em desacordo. As pessoas que evitam conflitos prefe-
rem a paz e o siléncio, seja em sua vida pessoal, seja na profissional. Fardo tudo
o que for preciso para organizar seus lares e escritérios de tal modo que quase
nao haja conflitos.
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Possivelmente a reacdo mais ébvia seria oferecer 500 ddlares a pessoa sen-
tada a sua frente, para que ela corresse e ficasse atras de sua cadeira. Mas su-
ponha que a outra pessoa esteja gritando para vocé fazer a mesma coisa. Vocé
argumentaria ou sairia correndo para tras da cadeira dela? Se sua tendéncia for
ceder a argumentacao e comecar a correr, vocé é uma pessoa “transigente”.

Os transigentes sao pessoas justas que estao interessadas em manter rela-
¢o6es produtivas com as outras pessoas. Prezam por acordos que contemplam
cada um dos lados com partes equitativas de todos os itens discutidos, porém,
numa emergéncia, estarao ligeiramente propensos a optar por uma solucdo
que preserve um relacionamento do que uma que Ihes conceda um resultado
mais vantajoso. Caso seja um transigente, vocé gosta de “dividir a diferenca”
como um método de rotina de encerramento das negociacdes. Nao gosta de
participar do processo de negociacao, mas nao se esquiva dele tampouco.
Nao é ganancioso nem timido. Busca solucdes rapidas, 6bvias e justas para os
problemas de negociagao, pois vocé precisa ser rapido e uma divisao meio a
meio da quantia em questao (supondo que a outra parte cumpra sua promes-
sa) satisfaz os critérios da maioria das pessoas sobre um acordo justo.

Uma terceira reacao leva ainda menos tempo do que a solucao da con-
cessdo: vocé corre em volta da mesa e fica atras da cadeira oposta. Vocé ao
negociar — age para resolver o problema. Nesse caso, o seu oponente ganhara
mil délares e vocé, nada. Vocé acredita que a outra pessoa fara a coisa certa,
ou seja, repartird o dinheiro com vocé.

Essa é a reacao de uma pessoa “prestativa”. Vocé gosta de resolver confli-
tos interpessoais, solucionando o problema de outras pessoas. Caso a pessoa
a quem ajude seja como vocé, repartirdo a fortuna e retribuirao o favor. Caso
seja gananciosa e egoista, ouvira palavras de agradecimento e terminara com
pouco ou nada.

A quarta abordagem é a do “competidor”. Acima de qualquer coisa, os com-
petidores gostam de ganhar. Isso significa que estao dispostos a correr riscos
para ganhar mais dinheiro do que qualquer outra pessoa que esteja jogando.
Um competidor poderd gritar para seu oponente: “Répido, venha para trds da
minha cadeira! Dividirei o dinheiro com vocé!”. Entdo o competidor se senta fir-
memente, na esperanca de que o outro lado se mexa. Ao contrario do transi-
gente, o competidor ird argumentar a respeito de quem - ele ou vocé — deveria

167



Negociacdo Empresarial

168

levantar e correr em volta da cadeira. Na verdade, podera até mentir um pouco
e lhe dizer que ele ndo pode se mover por causa de um joelho deslocado.

Se a manobra funcionar, o competidor decide como dividir o dinheiro. Ele
ficard com a maior parte. Os competidores gostam de controlar as negociagdes,
abrindo-as com ambiciosas exigéncias, fazendo ameacas e dando ultimatos, e
deixando a sala para demonstrar seu comprometimento com suas metas.

A ultima reacdo é a mais criativa, dados os termos da oferta. Vocé levan-
ta da sua cadeira e grita: “Vamos ndés dois, um para tras da cadeira do outro!
Podemos ganhar mil doélares cada um!”. Isso pode funcionar — caso vocé seja
bastante rapido. Essa é a reacdo assertiva do “solucionador de problemas”.
Em vez de ficar imaginando como dividir mil délares, o solucionador de pro-
blemas tem o insight de perceber que existe um modo de as duas partes ga-
nharem mil délares cada uma.

O estilo “solucionador de problemas” é o mais dificil de ser implantado. Ele
busca resolver o problema basico por meio da franca exposicao de interesses,
encontra a solucao mais elegante apresentando varias opg¢oes e soluciona di-
ficeis questdes, usando padrdes justos de divisao.

Conforme veremos, o estilo “solucionador de problemas” é especialmente
util em negociacdes complexas, tais como aquelas enfrentadas por diplomatas
internacionais negociando guerra e paz. Ndo é pratico, entretanto, quando o
tempo é exiguo ou quando a outra parte tem em mente um jogo agressivo.

Agora, pense um pouco — honestamente — em qual dos cinco estilos Ihe fez
sentir-se mais a vontade? Talvez vocé tenha dois ou trés estilos de sua prefe-
réncia, nao apenas um. E provavelmente exista um, no minimo, que lhe pareca
inadequado. Todas as pessoas consideram-se bastante inteligentes para ser
um solucionador de problemas. Nao se sinta mal se o problema “principal”
nao lhe permite resolver o problema. Poucos sao tdo habilidosos na vida real
quando a tenséo se faz presente. Vocé é transigente? Muitas pessoas séo. Eum
estilo que funciona razoavelmente bem em vdrias situacgoes.

Vocé se sente bem sendo prestativo? Tudo bem - desde que trabalhe em
um ambiente amigavel, prestativo. Entre os grupos profissionais aos quais le-
cionei, as enfermeiras sao as mais prestativas. Algumas vezes isso funciona
para elas, mas também podem se sentir “espremidas” pelas exigéncias de pa-
cientes irritados e médicos impacientes e autoritarios.
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Os competidores podem ser valentes e muito bem-sucedidos — vocé é um
deles? Muitos estudantes de MBA demonstram um estilo de negociacdo compe-
titivo. Gostam de ganhar. Advogados criminais também sao muito competitivos.

Os que evitam conflitos podem ser diplomaticos, mas também podem ser
oponentes de negociacao muito dificeis, pois ficam tentando adiar as ques-
tées mais complicadas. Em minha experiéncia, médicos e outros profissionais,
tais como engenheiros, que trabalham em sistemas hierdrquicos onde exis-
tem respostas “corretas” para muitas questoes profissionais, sao com freqiién-
Cia pessoas que evitam conflitos. Talvez tenham escolhido sua profissdo, pelo
menos em parte, para que pudessem exercer controle sobre seus ambientes e
minimizar as ocasides de conflitos interpessoais.

Seja qual for a resposta, ela reflete sua preferéncia de estilo. Situagdes va-
riadas farao surgir diferentes aspectos do seu estilo. No entanto, de acordo
com o que diz o ditado popular dinamarqués: “vocé deve assar com a farinha
que tem”. Sua postura a respeito de conflitos é a “matéria-prima” emocional
com a qual devera trabalhar.

Atividades de aplicacao

1. Quais sdo os tipos de humores que o médico romano Galeno aper-
feicoou e definiu a partir da constatacao de Hipdcrates a respeito da
existéncia de quatro humores?

2. Como Freud definiu o subconsciente (superego), um dos trés niveis ou
sistemas psicolégicos dependentes?

3. Por que o comportamento do individuo nunca é simples de ser en-
tendido?
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B Campo de forca

Introducao

Todos nds ja vivenciamos situagdes criticas como tentar conciliar com o
conjuge irritado, relacionar-se e argumentar com um chefe autocrata e intra-
tavel, dialogar com filhos adolescentes insuportaveis, compatibilizar interes-
ses conflitantes com colegas de empresa inflexiveis, arrogantes ou agressi-
VoS ou, ainda, tratar de negdcios com vendedores astuciosos.

Sob pressao, mesmo pessoas simpdticas e sensatas podem transformar-
se em individuos irritados, intrataveis.

As negociacdes podem ficar entravadas ou nao dar em nada, desperdi-
c¢ando nosso tempo e confundindo-nos a respeito de qual caminho sequir
ou alternativa adotar.

Todo esse contexto estd subordinado a uma delicada estrutura de forcas
na negociagao.

O sistema de poder dos negociadores exerce uma influéncia tao extra-
ordinaria nas decisdes das partes, que pode conduzir o resultado das nego-
ciagdes para patamares, as vezes, vantajosos para uma das partes, embora
inaceitaveis pela outra, mas que tendo em vista as condi¢bes que se apre-
sentam naquela situacdo, impede que a parte que se julga lesada tenha con-
dicoes de alterar o curso desse resultado, sendo obrigada a aceitd-lo mesmo
contra vontade.

Conceito de poder
Deus nado gosta de quem faz a guerra, mas fica ao lado de quem atira bem.

Voltaire

A sensacao de nao ter nenhum poder sobre pessoas e acontecimentos é, em
geral, insuportavel - e quando nos sentimos impotentes, ficamos angustiados.

Ninguém quer menos poder; todos querem mais.
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Negociagdes importantes ou criticas freqlientemente estimulam o inte-
resse das partes na busca de fontes de poder, pois é sabido que a relagcdo de
forca entre os negociadores pode ser desequilibrada em funcéo da presenca
dessas tais fontes de poder antes ou durante o processo da negociacao.

Entretanto, é perigoso parecer ter muita “sede” de poder, ser muito obje-
tivo nos seus movimentos para conquistar o poder.

Temos que parecer justos e decentes e, por conseguinte, precisamos ser
sutis, num constante jogo de duplicidade.

Ninguém verd a sua declaracao, mesmo sincera e honesta, como total-
mente objetiva e livre de alguma motivacdo pessoal. E estardo certos: na ver-
dade, a honestidade é uma estratégia de poder, cuja intencdo é convencer os
outros de que se tem um carater nobre, bom e altruista.

E uma forma de persuaséo, até uma forma sutil de coagir as pessoas.

Portanto, se o jogo de poder é inevitavel, é melhor ser um expert do que
nega-lo ou agir desastradamente.

De fato, quanto melhor vocé lidar com o poder, melhor vocé sera como
individuo, profissional, colega ou aliado. Por isso, o0 mais importante, e funda-
mento crucial do poder, é a habilidade de dominar as suas emocgoes.

Reagir emocionalmente em uma situagao é a maior barreira ao poder, um
erro que custara a vocé muito mais do que qualquer satisfacao temporaria
que possa obter expressando o que sente.

As emog¢des embotam (enfraquecem) a razao, e se vocé ndo consegue ver
com clareza, nao pode estar preparado para reagir com um adequado con-
trole da situacgdo. A raiva é a reacao emocional mais destrutiva, pois é a que
mais turva sua visao. Também tem um efeito cascata que invariavelmente
torna as situagées menos controldveis e acentua a decisdao vantajosa para a
outra parte.

O poder é um jogo - nunca é demais repetir — e no jogo nao se julga os
adversarios por suas intencoes, mas pelo efeito de suas acdes.

Vocé mede a estratégia e o poder delas pelo que pode ver e sentir.

Quantas vezes as intencdes de alguém serviram apenas para perturbar e
enganar? Para ser um mestre no jogo vocé deve ser também um mestre no
comportamento humano.



Campo de forca

Deve reconhecer as motivagdes e ver através da nuvem de poeira com
que as pessoas cercam suas acoes. Compreender os motivos ocultos das pes-
soas é o maior conhecimento de que se precisa para conquistar o poder.

E 0 que abre possibilidades sem fim de superioridade na mesa de nego-
ciacao. Por isso, para conduzir uma negociacdo com maestria o negociador
deverd ter a lideranca do processo, para ter a lideranca da negociacao.

E, para ter a lideranca do processo, ele precisa ter a sua disposicao o arse-
nal de uma ou mais fontes de poder.

Poder significa, portanto, “ser capaz de conseguir que as coisas sejam
feitas” Ele Ihe permite mudar sua realidade e alcancar seu objetivo. O poder
€ um recurso extraordinario: € um potencial de influéncia capaz de realizar e
de exercer controle sobre as pessoas, acontecimentos e situagoes.

“A ameaca da forca é uma das melhores maneiras de se fazer diplomacia!”

Madeleine Albright Ex-Secretaria de Estado (USA)

(Sobre as ameacas de bombardeio ao Iraque — Jornal O Globo - 2.2.98)

Por isso, precisamos ter e, muito mais importante do que isso, saber utili-
zar o poder, porque toda agdo provoca uma reacao.

Enquanto o selvagem acredita que ganhara poténcia ao beber o sangue
do inimigo, no mundo dos negdécios ninguém ganha forca oriunda da fragi-
lizacao do outro lado.

Se usarmos o poder para “massacrar” o outro (principalmente se ele - o
outro — nao tiver alternativa e estiver a nossa mercé), ele se sentira injusti-
cado e esse sentimento terd como consequiéncia uma revanche futura por
parte dele.

Isso significa que se intencionalmente ou ndo “A” impde a sua vontade,
e "B", por sua vez, adota o comportamento pretendido por “A’, muitas vezes
contra a sua vontade, essa desigualdade constante de posi¢cao provoca um
estado de revolta permanente para a parte que se limita a cumprir ordens,
ou seja, a inferioridade do sujeito passivo origina um conflito constante para
com o sujeito ativo, no caso, o detentor de poder.

E liquido e certo que ele aguardara o momento certo de dar o troco (quem
“bate” esquece, quem “apanha”nao esquece jamais). A arte marcial do Aikido
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nao tem movimentos de ataque, pois a energia do agressor € usada contra
ele mesmo para neutralizar seu ataque, de modo que o agressor é muito
prejudicado na resposta.

O poder, portanto, deve ser considerado como um recurso neutro.

Principios do poder

174

O poder apresenta trés caracteristicas importantes: a primeira delas é que
o poder é instavel, a segunda é que o poder se manifesta através da per-
cepcdo dos individuos, a terceira é que a aparéncia interfere e influencia a
percepcao dos individuos.

O poder é instavel
Todo poder é efémero, ou seja, instavel, temporario.

O poder de posicao (por exemplo, cargo de chefia na empresa) existira
somente até o momento em que quem tem poder para indicar o ocupante
daquele cargo quiser delegar-lhe responsabilidade e autoridade.

O poder pessoal (derivado da influéncia pessoal) existe também somen-
te enquanto os subordinados respeitam seu lider, Ihe sdo dedicados porque
compartilham sonhos comuns e véem nos objetivos do lider a satisfacdo dos
seus préprios objetivos.

Também na negociacdo o poder muda de mdos com a maior facilidade:
basta uma palavra, um gesto, um sinal ou um suspiro em um momento ino-
portuno que o poder passa para o outro.

A simples utilizacdo de uma palavra numa frase muda o poder de mao.

Por exemplo, se vocé diz na negociacao: “Eu preciso fechar esse acordo” ja
dd indicios para o outro que esta fragilizado.

O verbo “precisar” indica que sua posicao é passiva e que vocé depende
da acao do outro para alcangar seu objetivo; sua situacao parece com a de
um refém.

E melhor usar um outro verbo, por exemplo, “querer”.
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Quando vocé declara, por exemplo, que “Eu quero fechar esse acordo”sua
mensagem é de que o fechamento depende muito do seu interesse, de vocé
querer fecha-lo ou nao.

O poder esta mais com vocé do que do outro lado.

Como um outro exemplo, vamos imaginar a situacdo de um jovem que
acaba de ingressar na Universidade e pede um carro de presente ao pai para
poder ir a faculdade assistir as aulas.

Se o pai nega o carro e, talvez por estar euférico com a vitéria do filho,
afirma que ele mesmo vai leva-lo a faculdade todos os dias, o poder passou
para o filho, pois serd sempre responsabilidade exclusiva do pai o problema
de transporte do filho para a faculdade.

O folclore do anedotario brasileiro apresenta o caso dos dois fazendeiros
que desejam negociar gado.

Um fazendeiro sai de casa querendo comprar.
Outro fazendeiro sai de casa querendo vender.

Os dois fazendeiros se encontram no bar e conversam sobre todos os
assuntos: futebol, politica, economia, selecao brasileira, carnaval, mulata,
bebida, comida etc.

Mas, aquele que primeiramente falar palavras ligadas ao tema como “boi",
“pasto” ou “bezerro’, faz o pior negdcio. Por que? Porque sinalizou para o
outro que esta mais “necessitado”.

O poder se manifesta
através da percepcao dos individuos

Todo poder estad baseado na percepcao.

O poder esta na nossa mente (e, em grande parte, no nosso estado de
espirito): temos tanto ou tao pouco quanto acreditamos ter.

Por que um negociador (as vezes com pouco poder) senta-se a mesa
mostrando tanta forca e vigor, enquanto o outro (com bastante poder) se
comporta de maneira décil, intimidada e submissa?
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Simplesmente porque aqueles que acreditam que tém poder negociam
com vigor (mesmo se nao tiverem realmente poder) e aqueles que acham
que nao tém poder (mesmo tendo realmente poder) negociam mal e, pior
que isso, de modo nao-convincente.

Portanto, poder é a percepcao que vocé tem de vocé mesmo, de que seja
capaz de provocar os efeitos que (vocé acredita) possam influenciar outras
pessoas.

Dessa maneira, para influenciar qualquer pessoa vocé nao precisa (neces-
sariamente) ter poder, basta que outro ache que vocé tenha.

Por exemplo, as pessoas residentes em casas costumam colocar imita-
¢oes simulando cameras de video nos portdes e uma placa dizendo: “Sorria,
vocé esta sendo filmado”. Quem nao sabe disso e se aproxima da casa, muda
0 comportamento porque acha que esta realmente sendo filmado.

Com o mesmo propdsito, pessoas colocam avisos nos portdes do tipo
“Cuidado, cdo bravo!” independentemente se a casa tem ou ndo um cao,
mesmo docil. Até todos aqueles que fazem aplicacbes com peliculas que
escurecem os vidros dos carros querem que as pessoas, do lado de fora,
tenham duvidas a respeito de quem se encontra dentro do carro e, portanto,
figuem intimidadas.

Assim, vocé nao precisa ter poder, basta que o outro ache que vocé tem
porque, mesmo nao tendo, vocé passa a ter poder para aquela pessoa.

A aparéncia interfere e influencia
a percepc¢ao dos individuos

Um principe nédo precisa ter todas as qualidades do mundo.
Basta que aparente possui-las.

Magquiavel

A aparéncia interfere na percepcao e pode conferir poder ao negociador.
Portanto, o poder requer a capacidade de saber jogar com as aparéncias.

Uma coisa é o fato, a outra é a versdo; a aparéncia é a versao, interfere na
percepcao e, por isso mesmo, € a que tem valor porque, ao interferir na per-
cepcao, a aparéncia provoca a ilusao.
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Vamos exemplificar esse conceito de ilusao através da analise de um filme
projetado no cinema.

Porque muitos filmes sao sucessos de bilheteria? A resposta todos sabem:
porque esses filmes conseguem transmitir e provocar emocao na platéia
através da ilusao.

Mas, porque o filme pode causar tanta emocao, se é apenas uma ilusao?

Analisando friamente, um filme é composto de um rolo de celuléide (em
outras palavras, um pedaco de plastico), da tela (apenas uma parede com
um pedaco de pano) e de um projetor eletro-mecanico (uma lampada acesa,
igual a qualquer uma da nossa casa).

Entretanto, o resultado da utilizacdo coordenada desses meios —imagem, luz,
som (dialogo, musica), movimento, interpretacao (expressoes faciais, intencoes,
desejos, alma, olhar) - interfere nos nossos sentidos de forma tdo aguda, que nos
emociona e provoca diversificadas reacdes como saidas para nossas tensoes.

E, tudo isso por causa de uma ilusdo porque, na verdade, a histéria do
filme é pura ficcdo de escritores (“qualquer semelhanca é mera coincidén-
cia”), os atores nao estao presentes no cinema em carne e 0sso e participam,
na fita, apenas representando um papel remunerado que a eles foi atribuido
pelo diretor do filme.

Desse modo, toda nossa reacao é baseada na ilusao (aparéncia) do que
imaginamos ser a realidade que se nos apresenta.

Com relacao a aparéncia, duas regras simples devem ser observadas.

B Nos ndao devemos julgar as pessoas pela aparéncia — porque elas valem
pelo que elas sao, pela sua esséncia e, nao, pelo o que elas aparentam
ser. Imagine o ouro. O ouro é sempre ouro, quer seja transformado em
anel, quer em moeda ou em pulseira. A aparéncia pode mudar, mas a es-
séncia do ouro permanece inalterada. Com relacdo as pessoas, ocorre o
mesmo fendmeno. E, mais importante de tudo isso, quando julgamos as
pessoas pela aparéncia, estamos rotulando essa pessoa. E, rotular qual-
quer pessoa significa nega-la. Significa perda, prejuizo, para todos.

B Asoutras pessoas nos julgam pela aparéncia - ora, se 0os outros nos jul-
gam pela aparéncia, temos que cuidar da nossa aparéncia para sermos
recebidos e considerados com dignidade.
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A aparéncia tem quatro dimensées
Reflita um pouco a respeito da seguinte indagacao:
“Qual é, exatamente, o significado do termo aparéncia para vocé?”

Na verdade, a aparéncia tem quatro dimensoes: fisica, educacao, sinais e
aparéncia “psicoldgica”

Aparéncia fisica
Existem pessoas elegantes e pessoas enfeitadas.

Machado de Assis

Como sabemos, ndo damos a todos os detalhes a mesma importancia, e
um s6 elemento negativo pode estragar toda a experiéncia.

Por exemplo, se a blusa branca de um médico conceituado estiver man-
chada, duvidamos de sua reputacao; a aula parece pior quando as carteiras
da escola sao desconfortaveis. Como cada impressdao conta, é necessario
pensar nos minimos detalhes.

Aimagem e a reputacao de um profissional influenciam também a forma
pela qual os clientes percebem seu servico. Se a imagem for boa, erros me-
nores serao perdoados.

Existem pessoas que se vestem negligentemente, justificando: “Para uma
pessoa simples como eu, esta roupa esta boa até demais”.

Essas pessoas estarao reforcando seu modo de vida.

Um monge, pelo fato de vestir uma tlnica preta, reforca sua conviccao
de manter o estado de iluminacao e de ser vitorioso, ndo se deixando iludir
pelos prazeres mundanos.

Um médico, pelo fato de vestir roupas brancas, enfatiza sua imagem de
ser responsavel pela saude, limpeza e harmonia para com o paciente.

Por isso, € importante vestir de modo que a mente se sinta confortavel, alegre
e confiante, pois uma indumentaria adequada fortalece a nossa conviccdo de
sermos vitoriosos, de conformidade com nossa profissdo e nosso modo de vida.

A vida pode ser comparada a um palco onde as pessoas desempenham
seus papéis segundo nossos propositos.
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Portanto aquele que objetiva ter éxito, deve se apresentar como se ja es-
tivesse bem-sucedido; o que deseja ter saude, deve desfranzir o sobrecenho
(semblante) como se ja estivesse saudavel.

Se representarmos, na vida real, uma pessoa dotada de qualidades que
desejamos ter, acabaremos sendo realmente essa pessoa ideal.

E como a roupa é um dos elementos que ajudam a pessoa a sentir-se o
personagem que representa, quem deseja prosperar deve apresentar-se no
palco da vida real vestido de modo adequado a uma pessoa préspera.

Por isso, seja elegante, no vestir, no agir e na conduta.

Educacao

Representa, em primeiro lugar, 0o modo de tratamento que dispensamos
a outra pessoa, ou seja, qualquer pessoa, por mais simples e insignificante
que seja, merece a nhossa consideracao, o respeito, a dedicacao, a atencao e a
nossa cortesia. Incondicionalmente.

Esse comportamento provoca um “espelhamento” na reacao do outro,
que reage analogamente ao nosso comportamento, tratando-nos também
com consideracao, respeito e cortesia.

Esse comportamentoreciprocoajudaareforcarnossareputacdocomo pes-
soas educadas e gentis e constréi um clima muito favoravel a negociacao.

Em segundo lugar, representa também nossa imagem com relagao a
nossa cultura, educacao, nivel de escolaridade, conhecimento e a nossa
forma de expressao.

Como nos comunicamos intensivamente através de mensagens escritas
(internet) e verbais (por telefone), as outras pessoas nos conhecem apenas
através da nossa comunicacgéo escrita e falada. Ndo nos conhecem pessoal-
mente e reparam erros grosseiros de linguagem que podemos cometer como
o emprego do plural, das concordancias, dos adjetivos e dos advérbios.

Sinais nao intencionais (linguagem corporal)

Mensagens involuntérias sdo transmitidas pelos negociadores durante a
negociacgdo. Essas mensagens costumam indicar fraquezas ou necessidades
ocultas e, geralmente, representam verdadeiras inten¢des nao declaradas.
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Finalmente, trate a expressao corporal como um novo idioma que, a princi-
pio, pode parecer estranho, mas que pode também ser dominado pela pratica
com o passar do tempo. Observe a comunicacao nao verbal transmitida nas reu-
nides profissionais, nos encontros sociais e também em casa, com sua familia.

Os programas de entrevistas na televisao apresentam uma rica fonte de
estudo. Se essa técnica é para ser usada seriamente nos negdcios, estude
e analise videos de negociac¢des, de discussdes em reunides executivas, de
apresentacdes de vendas como um observador treinado que pode identifi-
car os sinais ndo-verbais.

As mensagens emitidas sao de trés tipos: entonacao contraditéria, ato
falho ou hesitacdo e sinais ndo-verbais.

Entonacao contraditéria

Aparecem quando a entonac¢do ou énfase transmitem uma mensagem
que parece contradizer o que esta sendo dito. Por exemplo, fazer uma afir-
mativa importante sem vigor nas palavras demonstra falta de conviccao ou,
entdo, um individuo que“bate agressivamente a mao na mesa“ e declara que
vai trabalhar com democracia estd incorrendo numa incoeréncia do discurso
com sua pratica.

Ato falho, hesitacao

Os sinais transmitidos através desses tipos de mensagens podem ser
exemplificados por comportamentos hesitantes das pessoas em resposta as
indagacbes objetivas apresentadas pelo outro lado durante a negociacao.
Pode ser caracterizada também por palavras que transmitem uma mensa-
gem involuntdria, indecisdao ou apresentam lapsos de memodria (ato falho)
durante a apresentacao da resposta.

Esses comportamentos oferecem importantes informagées ao outro lado:

Exemplo de resposta Significado subliminar

Qual é sua opinidao a respei-
to da decisdo de ajuizarmos
uma acao contra NOsso con-
corrente?
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“Veja bem..”;“Entdo..”

“Nao estou preparado para
responder a essa indagacdo,
mas ndo posso dar essa im-
pressao para 0s outros.
Tenho que ganhar tempo”.

(Hesitacao)
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Exemplo de resposta Significado subliminar

Mas, qual é realmente o mini-  “Estou querendo R$100,00 “Estava tdo concentrado em
mo que vocé pode chegar? mas posso chegar até apresentar um valor que
R$85,00. pudesse me proteger que
Desculpe, na verdade, nao acabei informando a ele o
é R$85,00, meu minimo é minimo verdadeiro”.
R$95,00". (Ato falho)

Sinais nao-verbais

Os animais emitem sinais quando estao prestes a atacar: o cdo mostra os
dentes, o gato erica o pelo do corpo e engrossa o rabo, os eqliinos baixam a
orelha. O ser humano também emite sinais: nosso corpo “fala”!

Nas ultimas décadas, pesquisas realizadas por cientistas do comporta-
mento humano demonstraram que, de fato, 70% das comunicacdes entre os
seres humanos sao ndo-verbais.

Dito de outra forma, as declaracdes verbais apresentadas em um contato
pessoal representam apenas 30% das mensagens que as pessoas querem
realmente comunicar.

E, mais importante, a comunica¢ao ndo-verbal é, além de mais precisa,
também mais verdadeira.

E necessario, entretanto, compreender que a interpretacido da expressio
corporal de uma pessoa nao deve considerar apenas a observacao de um
sinal isoladamente, mas da interpretacao de um conjunto (agrupamento) de
varios gestos nao-verbais relacionados que sdo emitidos por aquela pessoa.
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Tal como uma palavra isolada que, freqlientemente, ndo tem sentido.

Da mesma forma que, para ter sentido, uma frase tem que ser formada
pelo conjunto de varias palavras. Somente depois que uma série de palavras
sdo colocadas juntas numa oracdo é que a mensagem fica clara.

Um conjunto de alguns sinais a respeito dos sentimentos, reacdes ou in-
tencdes subjetivas dos individuos durante o processo da negociacao e que
podem ser utilizados como uma informacao preciosa para a tomada de de-
cisao pelos negociadores:

Atitudes “ativas” Atitudes “negativas”
B Perna sobre o braco da cadeira B Esfregar as maos atras do pescoco
B Corpo inclinado para tras B Passar os dedos pelos cabelos
B Maos atras da cabeca B Expirar

Cooperacao/ Relaxamento Ansiedade/Nervosismo

B Inquietacao na cadeira
B Pigarrear
B Entrelacar os dedos/anéis

B Cabeca erguida B “Tamborilar”sobre a mesa
B Pernas livres, levemente cruzadas B Olhar fixo, inexpressivo

B Bracos cruzados e punhos cerrados
B Maos segurando os bragos da cadeira
B Pernas entrelacadas nos pés da cadeira

B Cabeca paraolado
B Corpo inclinado para frente

m Alisar o queixo/Mao no rosto
B Haste do 6culos na boca

IESDE Brasil S.A.
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Para melhor entender a expressao corporal, adote os seguintes procedimentos:

H mantenha a mente aberta;

B observe sua prépria reacao e gestos quando vocé estiver com diferen-
tes humores e posturas mentais.

O que meu corpo esta dizendo?

Onde estao minhas maos?

Minhas pernas estao cruzadas?

Estou “debrucado” a frente ou para tras?
Meu queixo estd para cima?

Minha cabeca estd de lado?

Minhas maos estao cerradas?

B observe os sinais corporais do outro. Inicialmente, note o que a outra
pessoa movimenta constantemente. Esses movimentos indicam pen-
samento e emogao. Se vocé desenvolver um “diciondrio da linguagem

corpora

Ill

vocé aprendera a ler essas mensagens;

B aprenda a vincular a mensagem que vocé estd recebendo através dos si-
nais junto com a comunicacao verbal do outro e elabore suas conclusdes;

B aprenda a controlar sua prépria comunicacdo corporal e emitir somen-
te aqueles sinais que vocé quer enviar ou comunicar;

Aparéncia“psicolégica”

Todos nds ja vimos, pelo menos alguma vez, uma célula viva (na televisao,
na escola, nos videos e cinemas). Uma célula viva nos oferece duas importan-
tes constatagodes:

B a primeira é que, observando as células vivas num microscépio, vere-
mos que elas mudam de posicao, aumentam e diminuem, dividem-
se, multiplicam-se, envelhecem e morrem, seguindo um curso ditado
pelo ciclo da vida;

B aoutrainformacdo é que a célula viva tem energia.
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Nos somos feitos de células e, portanto, apresentamos 0os mesmos sintomas.

No primeiro caso, o ser humano também tem um ciclo de vida que comeca
com o nascimento, evolui até alcancar a maturidade, transcorre assim por
algum tempo até atingir a senilidade (velhice) e se encerra com a morte. E
assim com todos os seres vivos, seja animal ou vegetal.

No segundo caso, somos também, como as células, dotados de energia.

Os seres humanos sao constituidos de pura energia. E, tal como apren-
demos na fisica, os corpos energizados trocam sua energia com o meio am-
biente: o fendmeno é conhecido como “radiacao”.

Assim, ndo necessitamos tocar num motor de carro que acabou de ser
desligado para saber que estd aquecido; basta chegar perto que sentiremos
o calor e as sensagdes térmicas que sdo emanadas do motor.

Da mesma forma, esse fendbmeno ocorre nas interagdes entre as pessoas.

Tal como o motor aquecido do carro, o ser humano também emite con-
tinuamente suas “vibragdes energéticas da mente” que, de alguma forma,
interagem com as “vibracdes energéticas da mente” dos outros seres huma-
nos — seja de modo harmonioso ou dissonante — mas, em qualquer dessas
situagdes, afetamos e somos afetados pelos outros.

Esse fendbmeno é conhecido como “conexao”.
Estamos conectados com todos os seres humanos que nos rodeiam.

As vezes nos encontramos com pessoas que, embora nunca tenhamos
visto antes, sentimos algum tipo de rejeicao ou, ao contrdrio, muitas vezes,
sem ao menos conhecer a outra pessoa, envolvemo-nos num processo de
completa aceitacao.

O que pode explicar essa diferenca de aceitacdo e comportamento entre
os seres humanos?

Muitas razées poderiam ser apontadas, mas uma delas considera que
quando as“vibracdes energéticas mentais” dessas pessoas interagem de forma
dissonante, provocam sentimentos de rejeicao e, ao contrario, quando a inte-
racao dessas “vibracdes mentais” é harmoniosa, ocorre a aceitacdo das partes.

A nossa mente é muito poderosa.
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As vezes, em sala de aula, solicito a um participante que levante qualquer
objeto que se encontra a sua frente (uma caneta, por exemplo). As pessoas
geralmente atendem gentilmente a minha solicitacao e, entao, pergunto:
“Quem deu a ordem para que o braco do fulano tomasse a iniciativa e levan-
tasse a caneta: minha mente ou a mente dele”? Sem duvida, foi a mente do
participante.

Esse gesto simples nos oferece uma constatacao preciosa: nossa mente
manda no nosso corpo.

Assim, uma pessoa que quer emagrecer e ndo consegue alcancgar essa
meta significa que sua mente, de alguma forma, esta dando uma ordem para
ela: ndo emagreca! Nao importam quais sejam os motivos pois podem ser os
mais variados; desde falta de atitude e determinacdo para mudar habitos e
enfrentar sacrificios até o medo de ficar desfigurado em funcado da perda de
sustentacao da pele.

Sabemos também que, da mesma forma que existem pessoas que tém
medo ao chegar no topo de um edificio e olhar para baixo, existem outras
que ja nao tem esse tipo de medo nas mesmas circunstancias.

A razdo s6 pode ser em funcao da programacao da mente dessas pessoas.

Se convidarmos uma pessoa para caminhar (sem cair) sobre uma prancha
de madeira com um metro de largura e 150m de comprimento colocada no
chao, ela aceitara o desafio e cumprira essa tarefa sem dificuldades.

Entretanto, se colocarmos essa mesma prancha de madeira a uma altura
de 30m de altura - ligando um prédio a outro, por exemplo — e convidarmos
essa pessoa para fazer a mesma caminhada, a mente dela impedira que ela
assuma esse desafio, com certeza.

E a nossa vida? Que tipo de interferéncia nossa mente pode causar na
nossa vida?

Tal qual nosso corpo, nossa vida também é regida por nossa mente. Quer
gostemos quer nao, tudo o que estd acontecendo neste momento é resulta-
do das escolhas, das metas tracadas no passado. Infelizmente, muitos fazem
escolhas inconscientes e, por isso, acham que nao sao escolhas. Mas séo.

Nossa mente precede os fatos:
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B uma pessoa hipocondriaca que visita um médico espera ouvir dele

que ela tem algum tipo de enfermidade, algum disturbio, alguma in-
feccdo. Se o médico afirmar que o paciente hipocondriaco estd sauda-
vel, esse paciente muda de médico e tenta encontrar um médico “mais
competente”;

um sujeito que veste pijama, comeca a bocejar;

quem sé pensa em desgraca e que é“azarado’, vai receber algo de bom
davida?;

a pessoa que usa a doenca como pretexto, torna-se impossibilitada
para ficar curada;

um individuo que se aposenta e fica em casa, de pijama, morre; a apo-
sentadoria é um mérito, mas o ser humano tem motivadores ou esti-
mulos essenciais para sobreviver: amar, ser amado, ser util e ser reco-
nhecido. Mas, quando a pessoa aposenta, veste pijama, fica em casa
deixando-se levar pela vida, em vez de aplicar sua sabedoria e energia
numa outra atividade, fica privada e destituida de, pelo menos, trés
desses motivadores;

uma pessoa que estd juntando dinheiro para ser utilizado no dia que
ficar desempregada arranjara uma maneira de ficar desempregada!

Assim, a atmosfera do individuo, a primeira impressao, o magnetismo
pessoal, a simpatia — tudo depende da mente da pessoa.

Todas as vibracdes da mente aparecem estampadas na fisionomia das
pessoas. Uma pessoa que exerce a mesma ocupacao durante varios anos ge-
ralmente revela a sua profissdo na fisionomia.

Da mesma forma, como a mente precede os fatos:

B se vocé quer lesar alguém, nem precisa dizer isso, o outro lado j4 ira

perceber (através de suas vibragdes energéticas) antes mesmo de
qualquer ato lesivo da sua parte;

B se vocé entrar numa negociacao com o sentimento que nao alcancara

um resultado adequado, com certeza vocé ja se condenou a “perder”
essa negociacao.
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O poder requer a capacidade de jogar com as aparéncias. Portanto, dentro
de certos limites razodveis, vocé é capaz de conseguir tudo aquilo que dese-
jar, se estiver ciente de suas opcdes, se testar sua suposigoes, se correr riscos
calculados e baseados em informacdes sélidas e, principalmente, se acredi-
tar que tem poder.

Da mesma forma, o oposto também é verdadeiro, ou seja, se vocé tiver
poder, mas nao tiver consciéncia disso, € 0 mesmo que nao ter poder.

Auto-estima
Auto-estima significa gostar de nés mesmos.

A principal razdo pela qual as pessoas nao tém auto-estima é porque nao
tém consciéncia do proéprio valor.

E, infelizmente, as pessoas que nao tém consciéncia do préprio valor
passam pela vida fazendo concessdes desnecessarias ou indevidas para
conquistar o amor e o reconhecimento do outro. E por isso, as pessoas com
a auto-estima baixa ou sem auto-estima nao tém idéia do proprio poder e
deixam de explora-lo, tornando-se frageis na negociacao.

O exemplo a sequir ilustra (simbolicamente) como uma pessoa, sem cons-
ciéncia do proprio poder, se submete as condi¢des da outra parte.

Imagine a situagao de alguém interessado na compra de um apartamen-
to financiado. Essa pessoa procura incansavelmente até achar o apartamen-
to que atenda ao seu sonho de moradia.

Nesse momento, apaixona-se por aquele imovel e, com a intencao de nao
perder aquela oportunidade (e, portanto, completamente fragilizado para
negociar) senta-se com o corretor daimobiliaria (que oferece também a possi-
bilidade de financiar aquele imével) para realizar a compra do apartamento.

Qual é o desfecho desse cendrio, onde de um lado temos um comprador
apaixonado por um bem e disposto a adquiri-lo de qualquer maneira e, do
outro, um vendedor que possui o bem e o financiamento que realiza o sonho
do comprador?

A conclusao é muito simples: o comprador, fragilizado, aceitara todas as
condicdes impostas pelo corretor relativas a preco, prazo, juros de financia-
mento etc.

187



Negociacdo Empresarial

188

Vamos imaginar, entretanto, que o comprador nao decida fechar o negé-
cio naquele momento justificando que ird para casa pensar um pouco mais
e que voltara no dia seguinte para concluir a compra.

O comprador sai da imobilidria e, no caminho de volta para sua residén-
cia, passa numa casa lotérica e adquire um bilhete inteiro da loteria federal,
por exemplo, e o guarda em sua carteira.

J4a em casa, logo apds o jantar, ele senta numa confortavel poltrona em
frente a televisdo para assistir ao noticiario. Durante o noticiario, ele ador-
mece, mas a televisdo fica ligada. Durante seu sono, o “ancora” do noticiario
informa o resultado da loteria federal e seu bilhete é o primeiro prémio da-
quela extracéo.

Ele se tornou um novo milionario, mas ndo tem consciéncia de sua nova
situacao: ele estava dormindo no momento da noticia.

No dia seguinte, sem conferir o bilhete, ele se dirige a corretora para
acabar de concluir a compra do apartamento. Ele tinha dinheiro para com-
prar, a vista, o apartamento, o prédio, o quarteirdo todo e até a corretora de
imdveis, mas ele ndo sabia disso.

E facil compreender que ele tera que suportar uma série de exigéncias do
vendedor (nesse momento, com todo o poder): documentos, aprovacao da
ficha cadastral, financiamento com juros mais elevados, preco e condi¢des
de compra desfavoraveis etc.

Esse comprador poderia evitar isso tudo e “virar a mesa”. Mas ele nao
podia fazer isso porque “ele nao tinha consciéncia do seu poder!”.

Como a presenca de uma auto-estima baixa representa uma das mais im-
portantes razdes de fracasso de uma pessoa na negociacdo, com freqliéncia
vem a minha mente as palavras do ex-frei Leonardo Boff quando ele apre-
sentou uma metafora da nossa vida comparada com uma viagem de trem.

Num encontro que estive presente, o ex-frei afirmou que a nossa vida
assemelha-se a um trem: ela tem um comeco (inicio) e um destino (fim), pa-
radas intermedidrias e desvios.

Temos também na nossa vida, a liberdade de tomar o trem noinicio e ir até
o destino final ou, entdo, interromper nossa viagem e descer nas paradas inter-
medidrias. Somos ainda livres para escolher em que lugar queremos viajar no
trem: algumas pessoas optam por viajar na locomotiva — pretendem “puxar” os
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vagoes, liderar as pessoas; outras decidem viajar nos vagdes de primeira classe
e ter acesso ao carro-restaurante para poder apreciar boas bebidas e comidas
refinadas; outras preferem viajar no vagao de carga, junto com os animais; e
ainda existem aquelas pessoas que viajam debaixo dos vagoes, correndo o
risco de morrer ou ser presas, vivendo clandestinamente a propria vida.

A vida é neutra como uma parede: ela nos devolve da mesma forma que
recebe. Se vocé atira uma bola vermelha na parede da vida, ela devolve a
vocé uma bola vermelha. Se a bola é de cor amarela, vocé terd de volta uma
bola amarela. Se vocé joga uma bola frouxa ou com vigor, vocé receberd da
vida uma bola também frouxa ou vigorosa, dependendo de como a lancou.

Portanto, a vida é sua. Vocé escolhe como deve vivé-la, ou seja, como
deve viajar no trem da vida. Vocé ainda tem a opcao de decidir nao escolher
como deve passar por essa vida. Mas, com certeza, essa é a pior das escolhas
porque, se vocé ndao tem qualquer plano de vida, outras pessoas tém e vocé
sera usado dentro dos limites que interessam a elas.

Sem auto-estima, ainda que procure realizar seus sonhos, o individuo
nao se julga merecedor e nem acredita na sua concretizacao e, por isso, nao
se esforca suficientemente. Talvez esta seja a razdo porque ha um grande
numero de fracassados.

O sucesso na negociacdao depende de muitos fatores. A auto-estima re-
presenta um dos mais importantes deles.

Ampliando seus conhecimentos

Apresentacao do livro “O Jogo do Poder”

(DRUMOND, 1993)

Introducao
Poder significa:
B conseguir o que se quer;

B fazer melhor que antes.
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Um tema basico deste livro (O Jogo do Poder) é a possibilidade de reali-
zarmos rapidamente nossos desejos. O poder é a chave da realizagdao, mas
se vocé pensar que alguém lhe dara o poder, podera ficar esperando eterna-
mente. Também nao é correto imaginar que o poder precisa ser formalmente
atribuido, assinado, selado e entregue, para se tornar real.

O poder basicamente tem origem no nada.

“Nada” significa literalmente “nada”. O poder é criado por meio do preen-
chimento do vacuo, da terra de ninguém. Como veremos adiante:

1.

Mesmo nas organiza¢des mais rigidamente controladas, alguma opcao
sempre existe.

E possivel conseguir muito mais poder do que as descricdes de cargo e
organogramas propoem.

Apesar de o exercicio do poder exigir recursos, € importante notar que isso
nao significa necessariamente dinheiro. Este livro explica como aquilo que
temos a nossa volta pode ser usado para criar poder:

3. Roupas.

4. Conversas.

5. Comunicagoes escritas.

6. Decoracao do escritério.

7. Informacgoes de rotina.

8. Enxergar as coisas como as outras pessoas as véem.
9. Questionar hipoéteses.

10. Tempo.

11. Energia.

Disso tudo, energia é o mais importante. Sem energia nada pode ser alcan-
cado; com ela, tudo é possivel. Grande importancia é dada a iniciativa. O leitor
serd constantemente incentivado a nao esperar que os outros déem licenca
ou sugiram idéias, e sim a procurar os vacuos de poder e preenché-los. O con-
selho é: faca.
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Depois de obtido, o poder raramente podera ser retirado de vocé. Ao con-
trario, ele se perpetua em si mesmo, pois: 0s poderosos atraem.

E, ao atrairem, tendem a receber mais comunicacdes, mais atencao etc.
Isso cria mais poder.

Sucesso

Adquirir poder néo é suficiente - é fundamental aprender a usa-lo. Sucesso
é produto de:

B Visdo;

B realismo; e

B satisfacao.

Sem visao nao ha lugar aonde ir. Os que se atrevem a sonhar criam a base
do eventual sucesso, projetando-se no futuro. E preciso ter coragem para
sonhar, e coragem para manter o sonho vivo.

Concretizar o sonho exige realismo. Vocé nao pode trocar um carrinho de
rolima por um Rolls Royce, nao da noite para o dia. Todos tém que comecar
em algum lugar. Um provérbio chinés nos ensina que:

Uma jornada de mil milhas comeca com o primeiro passo.

Por exemplo, o0 aspirante a pop star comeca trabalhando num clube notur-
no para se aproximar do lugar onde quer chegar. Da mesma forma, o micro-
empresario que vende algumas novidades fabricadas no fundo do seu quintal
esta dando o primeiro passo para eventualmente fundar uma multinacional.

As pessoas que fracassam sdo as que, por qualquer motivo, nunca come-
caram. O professor que diz ao aluno delinqiiente: “Pelo amor de Deus, faca
alguma coisa!’, estd dando um conselho muito sensato. A acdo que coloca a
pessoa nho caminho da realizacdo geralmente é muito simples, as vezes é sé
levantar o telefone, escrever uma carta ou marcar uma entrevista.

Por falar nisso:
B Existe algo que vocé sempre quis fazer?

B Caso afirmativo, por que ndo comeca agora?
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Quando a ambicao é mobilizada, a realizacao geralmente vem bem antes
do que imagindvamos ser possivel.

Sempre é mais facil ter sucesso quando lidamos com nossa energia. Essa
energia significa que vocé faz o que gosta e faz bem. Certa vez, perguntei ao
presidente de uma grande empresa, que comecou do nada, se achava que tinha
trabalhado muito duro. “Trabalhar?” ele replicou. “Isso nao é trabalho. Trabalhar
é acordar duas vezes por semana as seis da manha para ir a academia de ginds-
tica!” Se seu servico representa uma tensao constante, talvez seja melhor pensar
em mudar para algo mais compativel com seus talentos e aspiragoes.

Muitas vezes ocorre na vida das pessoas um acontecimento importante,
que aparentemente é um sinal. Por exemplo, se um estagiario de direito ganha
um prémio num concurso de contos, isso significa que ele pode fazer uma
opgado entre se tornar um advogado competente e um jornalista brilhante?
Reconhecer o verdadeiro talento pode ser dificil, principalmente se a opcdo
estd entre seguir um altamente gratificante. Nao ha respostas faceis. Contudo,
podemos afirmar que a fonte mais potente de poder é a que esta dentro de
noés. Cada um de ndés deve decidir se vai usa-la ou nao.

Atividades de aplicacao
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1. Qual é a vantagem de ter poder na negociacao?
2. Por que precisamos ter e saber utilizar o poder?

3. Por que, 0 mais importante, e fundamento crucial do poder, é a habili-
dade de dominar as suas emogodes?
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B Fontes genéricas de poder

Introducao

Diz-se que fontes de poder sdo “genéricas” quando todos os lados envol-
vidos na negociagdo podem possuir igualmente determinada fonte.

As fontes genéricas podem conferir poder tanto para uma quanto para
outra parte.

Quem tiver a fonte terd o poder.

Se ambas as partes tiverem a mesma fonte, quem estiver melhor estrutu-
rado naquela fonte ou possuir outras fontes, terd mais poder.

Existem varias fontes genéricas de poder e vamos apresentar apenas as
mais importantes e que podem interferir significativamente no resultado da
negociagao.

Essas fontes de poder de alguma forma se entrelacam e alternam suas
posicoes, pois em determinado momento um pode ser conseqiiéncia do
outro, por exemplo, a capacidade de um dos lados de assumir mais riscos na
negociacao pode ser obtida como conseqiiéncia do dominio de alternativas.
Por outro lado, risco e tempo sao as faces opostas da mesma moeda, pois
sem amanha nao haveria riscos e, da mesma forma que o tempo transforma
0 risco, a natureza do risco é moldada pelo horizonte do tempo; o tempo é
mais importante quando as decisdes sdo irreversiveis, mas muitas decisoes
irreversiveis tém que ser tomadas com base em informacdes incompletas e,
por isso, o tempo é fundamental para a coleta e andlise de informacgdes.

Principais fontes genéricas de poder
Primeira fonte de poder: informacao

A histéria nos mostra que a informacao sempre teve um papel fundamen-
tal no destino da vida das pessoas.
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O livro “Segredos de Lideranca de Atila, o Huno’, conta que Atila, rei dos
hunos era invencivel, imbativel. Todas as fortificacdes romanas sucumbiram
a sua espada. Entretanto, na primeira e Unica derrota do rei dos hunos como
comandante de combates (e, ai comegou sua decadéncia) ocorreu para uma
fortificacao romana, comandada pelo general Ecio que, quando crianca, con-
viveu com os hunos e conhecia seus segredos de guerra.

A histéria conta que, nessa batalha (Chalons), Atila teve que bater em retira-
da, deixando atras de si trezentos mil corpos de guerreiros hunos imobilizados,
executados ou mortalmente feridos agonizando nos campos da Catalunha.

Na negociacao, o objetivo principal dainformacao é conhecer o limite real
do outro, ou seja, qual é o maximo toleravel que vocé pode tirar do outro, de
tal forma que ele ainda fique satisfeito.

Entretanto, algumas consideracoes devem ser feitas com relacdo a informacao:

Informacao nao é conhecimento

A informacédo nunca chega “pronta” em nossas maos; recebemos sempre
partes de informacdo e precisamos ajusta-las para que possamos ter a nocao
do todo, da informacao completa.

Muitas vezes, apenas um sinal pode indicar uma valiosa informacéo.

Por exemplo, ha alguns anos atras, uma usina siderurgica de grande porte
(Acominas) publicou a seguinte mensagem num jornal de grande circulacdo
em Belo Horizonte (“Estado de Minas”):

Carvao de baixo teor faz Acominas
economizar US$ 4,5 mi por ano

A Acominas estd utilizando 27% de carvao de baixo teor coqueificante

(carvao soft) para produzir anualmente 1,2 milhao de toneladas de coque, o
maior percentual ja praticado na siderurgia brasileira, segundo informa a em-
presa. Misturado a carvées de melhor qualidade, o soft esta garantindo anu-
almente a usina uma reducéao de US$4,5 milhdes no custo da matéria-prima.
No ano passado, o uso do carvao soft reduziu o custo da tonelada de carbono
efetivo (custo do coque dentro do alto forno) de US$116,45 para US$107,54.
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Paralelamente ao acréscimo do soft na mistura de carvoes, a equipe técni-
ca da coqueira vem realizando um trabalho de otimizacdo da produtividade
da unidade, que estad operando a 102% de sua capacidade nominal, com a
mesma qualidade de produto.

Na opiniao de Marcio Genelhu, chefe de Secdo da Coqueira (ORCQ), esse
€ um passo importante para o aumento da produtividade do alto-forno, que
devera produzir este ano 2,2 de toneladas de gusa, 200 mil toneladas a mais
que sua capacidade nominal.“Se esse trabalho nao tivesse sido realizado, talvez
fosse necessario importar coque para atender a demanda de forno’, admite.

De fato é uma noticia espetacular, porque através da mudanca de uma
matéria-prima (carvao de baixo teor) aempresa conseguiu obter uma econo-
mia de US$4,5 milhdes por ano e é possivel que a Diretoria tenha publicado a
noticia com o objetivo de prestigiar seus funcionarios, agradar os acionistas
e atrair mais investidores.

Entretanto, essa noticia deve ter sido muito auspiciosa (notavel) também
para os fornecedores de “carvdo de baixo teor” porque informados que o
produto que eles fornecem proporciona essa economia, com certeza consi-
derarao esse fato nas negociacoes de precos dos proximos suprimentos.

Relacao custo x valor da informacao
Mais informacao significa mais trabalho e custo mais alto.

Existe, assim, uma relacdo entre o “valor” (quanto vale, qual é o beneficio)
da informacao com “custo” para obté-la (curva“valor” x quantidade).

Significa que quando nado se tem nenhum referencial, qualquer tipo dein-
formacao (por menor e insignificante que seja) tem um valor extraordinério.

Entretanto, a partir do momento que obtemos mais e mais informa-
¢oes, sua utilidade (seu valor) é decrescente, pois vai chegar o momento
em que uma nova informacdo obtida serd até repetitiva (curva “custo” x
quantidade).

A busca de pequenas quantidades de informacdo quando estamos na
“estaca zero” é de custo muito baixo, porque essas informagdes encontram-
se nos registros de contabilidade (resultados, notas fiscais emitidas) ou opi-
nido de profissionais da prépria empresa.
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Mas, a partir do momento que é exigido um nimero maior e mais qualita-
tivo de informacdes, o custo aumenta consideravelmente porque ja é neces-
sdria a estruturacao de um sistema de coleta (cada vez mais oneroso tendo
em vista a necessidade, muitas vezes, da contratacdao de empresas especiali-
zadas de pesquisa e estudos especiais), registro e analise de informacdes.

Valor Custo

$$s A

»
! o

Quantidade de informacéao

Assim, um sistema de “inteligéncia” deve ser adequado a relacao custo
versus valor da informacao.

Fatos e suposicoes

O processo de reunido dos dados e sua disposicao em forma inteligivel
requerem uma separacao desses dados em fatos e suposicoes.

B Os fatos sao dados que podem ser documentados, ndo sao questiondveis.

B As suposicoes sao informacdes com base em um conhecimento in-
completo.

O problema torna-se critico quando pensamos e agimos como se deter-
minadas suposicoes fossem verdades ou fatos absolutos e nada é mais fragil
em uma negociacao que afirmacdes ndo sustentadas por fatos.

Por outro lado, se nao forem identificadas de maneira adequada e com-
petente, as suposicdes podem levar um negociador a aceitar como concreto
algo que na verdade néo é.

Entretanto, algumas suposicdes sempre serdo necessdrias e cabe ao ne-
gociador julgar qual o volume de suposicao que deve ser utilizado na nego-
ciacdo (ou durante sua preparacao).

Quanto a sua esséncia, as suposicdes podem ser:
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B sustentaveis — sdo aquelas que se baseiam em grande parte na experi-
éncia anterior: acdes passadas e comportamento do outro negociador
e de sua empresa e auséncia (aparente) de indicacao de mudangas no
ambiente;

B preconcebidas - sao suposicdes inconsistentes porque se baseiam na
percepcao do negociador (paradigmas).

Tem sua origem no conjunto de crencas, valores e concepc¢ao que o in-
dividuo tem sobre si mesmo e do mundo a sua volta e que é inoculado (de
fora para dentro) no seu subconsciente através da familia, escola, trabalho,
religido e outras instituicoes.

Nao ha nada de errado em fazermos suposicées sem fundamento; mas os
negociadores precisam estar em continuo estado de alerta para reconhecer
0 perigo inerente a elas.

Velocidade na aquisicao das informacgoes

Estamos num jogo totalmente diferente. Conhecimento ja ndo mais re-
presenta poder; velocidade na aquisicao do conhecimento sim.

Todos possuem as mesmas informacoes.
A mensagem se vé na mesa de todos, instantaneamente.

As informacgdes estao espalhadas e todos tém acesso a elas, inclusive seus
antigos e novos concorrentes.

Ninguém tem mais tempo para poder parar e analisar uma decisdao sob
varios angulos diferentes, e é preciso tomar a decisao.

E ninguém vai tomar todas as decisdes e acertar, mas é preciso toma-las.
E é isso que vem acontecendo. Tudo se acha comprimido. Tudo diz respeito
a mudancas e velocidade.

Por isso, cada vez mais, a capacidade de aprendizado de uma organizacao
significa, sem duvida, uma vantagem competitiva definitiva.

E ela é mais fundamental na era da Tecnologia da Informacao: se vocé nao
tiver essa cultura do aprendizado em sua empresa, se ndo estiver obtendo in-
formacdes novas todos os dias de todas as partes, se ndo mostrar um desejo
insaciavel de aprender, vocé se vera sucumbido no mundo da Internet.
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Quais tipos de informacao necessitamos?

Quanto mais vocé souber sobre si mesmo, suas reais necessidades, sobre
seu objeto de negociacdo (produto/servico ou idéia) e sua prépria empresa,
sobre as tendéncias do meio ambiente, sobre os rivais, sobre o outro nego-
ciador e a empresa dele, mais forte vocé sera e, por isso, dois aspectos devem
ser considerados:

B é fundamental desenvolver esforcos e dedicar tempo para obter tan-
tas informacdes quanto possivel sobre todos os componentes desse
campo de forgas;

B Mas, é igualmente importante controlar de perto o fluxo de informacgdes
a seu préprio respeito (e da sua empresa), para o outro negociador. Infor-
macdes ou comentarios feitos por pessoas desavisadas de nossa empresa
quase sempre causam impactos desastrosos no nosso sistema de poder.

Lembre-se que as informacdes ndo costumam se apresentar de forma de-
finitiva para nés. E necessario analisar e dar um tratamento aos varios sinais
(eventos, fatos isolados, dados dispersos, declaragcdes fortuitas, imagens
soltas) que temos em maos.

Na estrutura organizacional militar existe um departamento (2.2 Secao)
que é responsavel pelas informacdes. No jargdo do exército, os sinais (conhe-
cidos como “informes”) ndo significam nada isoladamente; mas, se aglutina-
dos dentro de um esquema previamente estabelecido, se transformam em
uma valiosa informacdo.

Por exemplo, parafuso voa? Pedaco de metal também voa? E fio elétrico
ou vidro? Isoladamente, esses materiais nao significam nada, mas ajustados
dentro de um esquema estruturado para esse fim (projeto de engenharia de
uma aeronave), o conjunto desses materiais cumprira esse papel.

Da mesma maneira é a informacao: um somatério de varias pecas (infor-
mes), estruturadas dentro de um esquema previamente definido.

Segunda fonte de poder: risco
O conceito de “risco”, como fonte de poder na negociacao, significa:

Quem puder assumir mais riscos — inclusive o de abandonar a mesa du-
rante a negociacao até mesmo sem ter chegado ao seu final - sinaliza para o
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outro que nao necessita daquele resultado e que, por isso, ndo esta disposto
a fazer qualquer tipo de concessao para concluir o acordo.

Assim, beneficiado por sua posicdo fortalecida (principalmente se o outro
estiver dependendo de concluir aquele acordo) sera favorecido com um re-
sultado mais vantajoso.

Da mesma forma, se o outro lado nao puder“se dar ao luxo” de sair da ne-
gociacdo mesmo quando o resultado ndo Ihe convém, estara numa situacao
complicada, pois, refém da necessidade imperiosa de fechar o acordo e, por
isso, enfraquecido, terd forcosamente que oferecer concessdes expressivas
para conseguir alcancar seu objetivo.

Portanto, o “risco’, como fonte de poder na negociacdo, manifesta-se da
seguinte forma:

B quem pode correr mais risco na negociagao (inclusive de nao ter ne-
cessidade de fechar aquele negécio) tem mais poder;

B quem precisa (obrigatoriamente) fechar um negécio, fica com a posi-
cao fragilizada.

J4 sabemos que, numa negociagdo, quem assume mais riscos, tem mais
poder. Portanto: mais risco = mais poder.

Por outro lado, qualquer escolha que fazemos na nossa vida representa
algum tipo de perda, pois ao decidir por uma determinada alternativa, esta-
mos rejeitando as outras demais opgdes que estao disponiveis para nés. Esse
processo decisério nos alimenta com um grande sentimento de perda. Sa-
bemos também que todos os seres humanos assumem riscos em situacoes
de perda irreversivel.

O exemplo recente é o ocorrido nas torres em Nova lorque no ataque
de 11 de setembro quando as pessoas, desesperadas, pulavam do alto das
torres quando percebiam que a destruicdo estava chegando no andar em
gue se encontravam. Portanto: sentimento de perda = risco.

E, como fica o processo decisorio de quem tem sentimento de perda e de
quem tem sentimento de ganho?

B Quem tem sentimento de “ganho’, nao arrisca.
B Quem tem sentimento de “perda’; arrisca.

B E quem arrisca, fica com mais poder na negociacéo.
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Por exemplo, um comprador pode reduzir o preco a pagar, “construindo
o valor” para seu fornecedor. Vamos fazer uma reflexao a respeito da relacao
comercial entre uma empresa fornecedora de velas para motor de automé-
veis e uma montadora que produz em torno de 2.000 carros por dia.

A montadora necessita diariamente de 8.000 velas; por més sao 240.000
velas e, ao final de um ano, quase trés milhdes de velas.

O que isso pode significar para um fornecedor de velas para essa montadora:

B volume e escala de negdcios garantidos;

B credencial para se habilitar como fornecedor de velas em todas as ou-
tras montadoras;

B insercao da sua logomarca no livreto de especificacdo dos veiculos,
representando uma peca genuina que sera aplicada em todos os auto-
moveis na ocasiao de qualquer manutencao.

As vantagens adicionais para fornecedor sdo tantas que é possivel que a
montadora pague um preco quase simbdlico pelo fornecimento dessas velas.

Vamos imaginar outra situacao hipotética (pelo menos por enquanto)
nas companhias aéreas.

Imagine que duas companhias aéreas estejam oferecendo a mesma promo-
¢ao para um determinado trecho. Considere também que os servicos de bordo
se equivalem, as aeronaves sejam idénticas e tudo o mais seja bem semelhante.
Vocé compraria o bilhete de uma delas, se fosse mais caro?

A resposta é automatica: se tudo é semelhante, parecido ou igual, sua
opcao (a nao ser que vocé faca outras consideracdes que nao posso imagi-
nar) serd adquirir o bilhete mais barato.

Mas, vamos imaginar uma situacdo onde uma delas ofereca servicos adi-
cionais que alguém possa valorizar: por exemplo, pagando um preco adicio-
nal pelo bilhete, esse passageiro fica com o direito de embarcar primeiro na
aeronave e escolher o assento que mais lhe convier.

Nao sdo todos os passageiros que se interessarao por esse tipo de promo-
¢ao, mas aqueles que valorizam essa vantagem, como por exemplo, aqueles
que tém pernas longas e apreciam assentos mais espagosos na aeronave ou
mesmo aqueles que buscam o reconhecimento através do status de ser o
primeiro convidado para entrar, com certeza pagarao mais para ter esse con-
forto fisico ou essa massagem publica naimagem e no ego.
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Terceira fonte de poder: opc¢oes (concorréncia)
A auséncia de opg¢des torna as mentes duras espantosamente claras.

Henry Kissinger (Ex-Secretdrio de Estado americano)

A idéia de perda em potencial desempenha papel importante na tomada
de decisdao humana: a maneira para amar qualquer coisa é perceber que pode-
mos perdé-la. De fato, as pessoas parecem ser mais motivadas pelo pensamen-
to de perder algo do que pelo pensamento de ganhar algo do mesmo valor.

As oportunidades parecem mais valiosas para nés quando sua disponibi-
lidade é limitada. Em geral, se uma coisa é rara ou estd se tornando rara, ela
vale mais.

Quando nossa liberdade de ter algo é limitada, esse item se torna menos
disponivel, e sentimos desejo maior por ele.

Eu mesmo testemunhei uma situagao analoga.

Escrevi um livro (“Gestao estratégica para instituicdes de ensino”) com
uma edicdo limitada, patrocinada por uma empresa cliente (RM Sistemas,
hoje grupo Totvs). Com a edicao ja esgotada e sem previsao de novo lanca-
mento, varias pessoas me procuraram desejando adquirir um exemplar e,
ao tomar conhecimento que nao havia nenhum livro mais disponivel, de-
claravam que o preco para aquisicao era irrelevante mas que precisavam do
livro ou, se eu sabia de algum “usado” que pudessem adquirir. Uma pessoa
(gestor de uma faculdade) me contatou solicitando — ao menos — o emprés-
timo temporario do meu exemplar particular (brincando, declarou que até
pagaria por um aluguel pelo tempo de uso).

Provavelmente, o uso mais direto do principio da escassez ocorre na tatica
do “numero limitado’, quando o cliente é informado de que o fornecimento
de certo produto é pequeno e que nao é possivel garantir que ele durara
muito tempo.

Imagine um casal que estivesse dentro de uma loja de eletrodomésticos e
parecesse, a distancia, mostrar algum interesse por certo item em liquidacao.

Existem inumeros tipos de dicas que revelam esse interesse — examinar
o aparelho mais de perto do que de costume, olhar casualmente qualquer
manual de instrucao associado com o aparelho, conversas na frente do ele-
trodoméstico, mas nenhuma tentativa de chamar o vendedor para obter
mais informacoes.
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Depois de observar um casal que age dessa maneira, um vendedor pode
se aproximar e dizer: “Vejo que vocés estao interessados nesse modelo aqui, e
possoentender o motivo.Trata-se de umamaquina excelente e o preco também
esta 6timo, mas, infelizmente, eu mesmo a vendi para outro cliente hoje pela
manha. E, se nao me engano, era o ultimo que tinhamos em estoque.”

A decepcao do casal transparece inequivocamente na expressao do rosto.

Por causa de suaindisponibilidade, o eletrodoméstico se torna repentina-
mente mais atraente.

Geralmente, o cliente pergunta se hd alguma possibilidade de ainda exis-
tir outra unidade daquele modelo no estoque. E o vendedor, entdo, respon-
de: “E possivel, estou disposto a verificar e estou também entendendo que
esse € o modelo que desejam. Se, por acaso, eu conseguir achar um desses
modelos disponivel a esse preco — por exemplo, o de alguém que ja o adqui-
riu, mas nao tem pressa de recebé-lo - vocés irdo levar?”.

Construido esse cenario de escassez, é solicitado aos clientes que eles se
comprometam a comprar o eletrodoméstico quando ele parece estar menos
disponivel g, portanto, mais desejavel.

Muitos clientes concordam em realizar a compra nesse momento particu-
larmente vulneravel, portanto, quando o vendedor (invariavelmente) retor-
na com a noticia de que uma unidade adicional do aparelho foi encontrada,
ele ja traz junto uma caneta e o contrato de venda.

Nossa reacdo tipica a escassez atrapalha nossa capacidade de pensar.
Quando vemos algo que queremos se tornar cada vez menos disponivel,
uma agitacdo fisica tem inicio, especialmente nos casos que envolvem com-
peticao direta.

O sangue sobe, a concentracao fica mais direcionada e as emocgdes au-
mentam. A medida que essa corrente visceral avanca, o lado racional recua,
0 impulso da excitacdo obscurece nosso cérebro e “robotizamos” nosso
comportamento.

Exemplos:

B um corretor de imdveis que esta tentando vender uma casa a um clien-
te indeciso podera ligar para esse cliente em potencial dizendo que ha
outro comprador em potencial que viu a casa, gostou e marcou para
voltar no dia seguinte para falar sobre as condicdes de venda;
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A idéia de perder para um rival muitas vezes transforma um comprador
hesitante em um comprador avido.

B uma simples tabuleta colocada (pelo gerente do hipermercado) numa
pilha de caixas de sabdo em pd com os dizeres “Sé é permitido com-
prar duas unidades por pessoa” ja é motivo para se formar uma fila
interminavel de pessoas, “desesperadas” por adquirir aquele produto.

Dicas para evitar essas armadilhas

Nenhuma técnica de negociacao pode garantir seu sucesso quando o
péndulo da balanca esta desequilibrado em favor do outro.

Em resposta ao poder, o limite extremo que qualquer método de negocia-
¢ao pode fazer é extrair o maximo dos recursos que vocé efetivamente dispoe,
para que qualquer acordo satisfaca seus interesses o maximo possivel.

O conceito de “alternativa de escape’, que serd descrito a sequir, foi origi-
nalmente definido pelo Projeto de Negociacao da Harvard Business School. O
objetivo principal de contemplar uma alternativa de escape, para os autores,
seria impedir que o negociador realizasse um acordo que deveria rejeitar.

Esta alternativa é conhecida na teoria por diversas siglas: a original em
inglés BTNA (“Best Alternative to Negociated Agreement”) traduzidas no
Brasil por MAANA (“Melhor Alternativa A Negociacdo do Acordo) ou MAPAN
(“Melhor Alternativa Para o Acordo Negociado”).

O principio que rege essa proposta é: o poder relativo de negociacdo de
duas partes depende, primordialmente, de quao atraente para cada uma
delas é a opcao de “nao” chegar ao acordo.

Em outras palavras, para se fortalecer na negociacao, elabore um plano
alternativo (plano B ou plano de escape) para ser utilizado caso o outro
lado nao lhe ofereca uma proposta atraente ou, pelo menos, um resultado
minimo aceitavel por vocé.

Saber o que vocé ird fazer se a negociacdo nao chegar a um acordo, dar-
Ihe-a confianca adicional no processo da negociacao.

O plano B é o melhor caminho para atender seus interesses caso o outro
nao aceite suas condicdes. E sua capacidade de atender seus interesses inde-
pendentemente de o outro decidir respeita-los ou nao.
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As pessoas, talvez por excesso de confianca, podem ter o costume de ne-
gociar temas importantes sem construir, primeiramente, um plano alternati-
vo de escape (plano B), pois pensam: “Vou ouvir o que o outro tem a dizer. A
partir dai, vou negociar e ver o que acontece. Como o acordo tem que passar
obrigatoriamente por minha decisdo de aceitar, se as coisas nao correrem
bem, vou pensar o que mais poderei fazer..

Talvez vocé diga a vocé mesmo que se nao chegar a um acordo, vocé
podera optar pelas alternativas x, y ou z e, em sua mente, vocé considere a
soma dessas op¢des mais atraente do que fechar a atual negociacao.

O problema é que vocé nao podera contar com a soma total de todas essas
opc¢oes: se ndo chegar a um acordo, terd que contar com apenas uma delas.

E, talvez por isso, vocé esteja adotando uma visao résea demais das con-
seqliéncias de nao chegar a um acordo.

O plano B ndo é uma acomodacado — uma concessao ou um acordo menos
interessante, ndo é uma opc¢ao por um acordo a qualquer preco, mas, sim,
uma alternativa a um acordo, uma linha de acao passivel de ser seguida in-
dependentemente da concordancia do outro.

Por exemplo, seu plano B, caso vocé ndo chegue a um acordo com sua
empresa com relacao as suas condi¢ées desejadas de trabalho, pode ser
perder esse emprego e buscar uma nova oportunidade em outra empresa.

Opcodes dependem da concordancia do outro no final. O plano B, nao.

Portanto, o plano B significa as acdes que vocé vai adotar para ajudar a ga-
rantir que seus interesses sejam respeitados mesmo que o outro nao colabore.

Nao sao todas as negocia¢des que concluem com um acordo. Nem deveriam.

Em algumas situagdes é melhor sair da negociagado, seja porque os custos
do acordo proposto superam os beneficios, seja porque alguns outros estao
mais em condi¢des de oferecer-lhe um negécio melhor.

Construir seu plano B antes da negociacao é absurdamente necessario
para ajuda-lo a decidir ficar ou sair da negociacao.

Alguns negociadores entram numa negociacdo sem saber o que fardao se
nao conseguirem fechar o acordo e ficam inseguros se devem continuar na
mesa e concluir um acordo qualquer, por pior que seja, ou sair fora.
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Vocé assume que ja sabe a melhor alternativa, sem ao menos pensar pri-
meiramente de maneira mais criativa a respeito de outras formas de satisfa-
zer seus interesses.

Nunca subestime o poder de se ter a noc¢do exata do que vocé fard se
vocé nao conseguir alcancar o acordo.

Lembre-se que a construcao do plano B ndo é apenas mais um meio para
pressionar o outro negociador a fazer concessdes, mas sim, um conceito po-
deroso para ajuda-lo a focar justamente onde vocé quer chegar e os dife-
rentes caminhos que vocé pode optar sem ter que aceitar um negdcio com
condicdes que nao satisfazem seus interesses.

Como construir o plano B?

Saber o que vocé fard caso ndo chegue a um acordo exige o desenvolvi-
mento de um processo para fortalecer sua situagao. Esse processo se consti-
tui de quatro passos distintos:

Investindo na geracao de opc¢oes (criatividade)

Vamos imaginar que o proprietario de uma companhia de aviacao co-
mercial desejasse aumentar seu volume de negdcios. Ele poderia receber
vdrias sugestdes como, por exemplo, aumentar o nimero de rotas, fazer
propaganda, fazer promocodes (cartdo fidelidade, milhagem), melhorar o
servico de bordo, reduzir precos, oferecer avides mais modernos, seguros e
confortaveis.

Ainda que todas essas sugestdes estejam corretas, elas sao comuns.

E ainda acredito que ninguém iria sugerir para ele desenvolver um “anel
de luz’, que colocado na cintura de um passageiro o conduziria a uma distan-
cia de 500 quildmetros no tempo de 15 minutos.

Entretanto, se alguém se perguntasse: “De que maneira um passageiro
poderia ser melhor atendido em sua necessidade de transporte aéreo?’,
talvez a solucdo do anel de luz pudesse ser identificada.

Mas, em geral, as pessoas acham que se trata de uma solug¢ao que nao
existe e, por isso, a descartam.

Por outro lado, se observarmos com cuidado, as invencdes que hoje uti-
lizamos (como radio, televisao, celular, geladeira), ndo existiam antes e, no

entanto, foram criadas. Por que entao nao pensar no anel de luz? .
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Validando as idéias e transformando-as em opc¢odes reais

O objetivo é aperfeicoar algumas das idéias mais promissoras e converté-
las em op¢des praticas e reais antes do inicio da negociacao.

Em outras palavras, o negociador deve “validar’, tornar verdadeiras todas
as opgoes para que, ao se decidir por uma delas, ela — com certeza - estara
efetivamente disponivel para ele.

Por que esse procedimento é importante?

Porque se a negociacao nao se concluir, vocé podera usar apenas uma de
suas alternativas de escape e como é impossivel saber antecipadamente qual
delas sera a escolhida, todas devem estar bem desenvolvidas e validadas.

Hierarquizando as op¢oes de acordo com seus interesses

Assim como determinados quais cortes e estilos de roupa favorecem
certas pessoas, alguns tipos de alternativas se ajustam melhor a problemas
especificos.

Nesse momento, temos que avaliar qual das alternativas elaboradas e vali-
dadas atendem melhor aos nossos interesses e coloca-las numa hierarquia.

Estabeleca critérios objetivos para julgar suas alternativas por grau de im-
portancia para vocé. Pondere seus critérios e compare como cada alternativa
pode impactar esses critérios.

Selecionar e eleger a melhor alternativa disponivel

Se vocé nao chegar a um acordo nas negociagdes, qual da suas opgoes
realistas planeja adotar.

Eleja sua melhor alternativa disponivel, pois ela representa o ponto no
qual é mais vantajoso para vocé sair da negociacao.

Funciona como uma balanca: de um lado, o que esta sendo oferecido
na mesa pelo outro negociador. Do outro, sua melhor alternativa de escape
disponivel.

Se vocé tem uma proposta que é mais atraente que sua melhor alterna-
tiva, incrementando sua melhor alternativa vocé garante a vocé mesmo um
melhor resultado. Mas, quando sua melhor alternativa de escape disponivel
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atender aos seus interesses melhor que a proposta do outro, vocé deve sair
da negociacao.

Nao se surpreenda se, nesse momento, quando o outro lado percebe sua
intencao sincera de sair da negociacdo, apresente concessdes adicionais,
oferecendo condicdes ainda melhores para concluir o acordo.

Portanto, nunca entre numa negociacdo sem ter alternativas de escape
porque isso favorece sua autoconfianca e interfere na percepc¢ao e no com-
portamento do outro negociador, pois quando um dos lados percebe que
0 outro possui opgdes faz com que ele se sinta enfraquecido (ainda que as
alternativas do outro sejam impréprias).

Mas, um alerta importante: Todos os negociadores tém uma melhor alter-
nativa, mesmo tendo ou ndo pensado a respeito disso.

Ao se preparar para negociar com alguém, seria util conhecer qual é o seu
limite, a partir do qual é melhor para ele sair da negociacao.

Um dos maiores perigos em uma negociacao é nao conhecer as alternati-
vas de escape do outro lado.

Se as alternativas de escape tém a chance de ser um ponto forte para
o outro negociador, vocé também deveria refletir sobre isso previamente,
imaginando-se no lugar dele.

A pergunta é simples: “Se ndo fechar comigo, o que ele ird fazer?” ou “O
que, exatamente, acontecera com ele, se ndo fechar comigo?”.

Finalizando, quando os dois lados tém alternativas disponiveis muito
atraentes, é bem possivel que o melhor resultado na negociacao — para as
duas partes — seja nao chegar a nenhum acordo.

Nessas condicdes, a negociacdo bem sucedida compreende as partes
descobrirem, educada e gentilmente, que a melhor maneira de alcancar os
interesses de cada um é nao concluir a negociacao.

Quarta fonte de poder: legitimidade

O poder da legitimidade se expressa através de documentos, condutas
ou expressdes utilizadas pelos negociadores que caracterizam algo que é
muito dificil (ou quase impossivel) de ser alterado.
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Sinceramente, vocé leria um contrato padrdo para financiamento de imo-
veis da Caixa Econémica Federal?

Muito provavelmente, vocé pensaria assim: “E um contrato padrao, utili-
zado para todos os clientes. Acho que ndo vale nem a pena perder tempo em
ler para tentar negociar qualquer cldusula”

E, assim, todos nds assinamos um contrato sem ler.

Mas, e se o contrato fosse digitado na nossa frente por um advogado da
mesma instituicdo? Sem duvida que vocé leria item por item, tentando des-
cobrir nas entrelinhas qualquer sinal que pudesse nos prejudicar no futuro.

Por que nosso comportamento muda nessas circunstancias?

Porque formularios impressos, contratos “padréo’, tabelas de preco, eti-
quetas elegantes, lista de descontos, condi¢des padronizadas, regras, normas
e procedimentos da sua empresa (principalmente se impressos) — todos eles
tém o poder da legitimidade e, por isso, sao obedecidos e ndo costumam ser
questionados.

Seus efeitos sdo quase magicos. Eles hipnotizam as pessoas.

Veja como as coisas funcionam: vocé estd numa operadora de telefonia
movel negociando o seu pacote de servicos. O atendente aperta um botdo
no computador, espera uns segundos e informa: “nosso sistema indica que a
franquia mais adequada ao seu perfil de consumo é essa”.

Ele até mostra a tela do computador a vocé que consegue enxergar seu
nome no meio de uma quantidade enorme de numeros e figuras.

Vocé ndo entende de sistemas de telefonia mével, ndo sabe qual é o calculo
matematico que o computador fez, ndo tem condi¢des de avaliar se esta certo
ou errado, mas - contrariando todas as regras do bom senso - vocé acredita
no que o atendente esta sugerindo e aceita a proposta dele “cegamente”.

O fato é que passamos toda nossa vida preenchendo formularios sem
questiona-los, obedecendo a ordens sem qualquer restricao, ouvindo regras
e regulamentos sem a menor resisténcia.

As pessoas estdo condicionadas as regras, formuldrios, impressos e, por
isso, ninguém questiona.

Isso tudo faz parte do poder da legitimidade.
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Vocé pode se utilizar de artificios para aumentar sua legitimidade e, por
conseqliéncia, seu poder na negociacao.

Mas, nao permita e aceite que o outro estipule regras e normas para vocé
porque, se vocé os aceitar, fatalmente ficard fragilizado na negociacao, acei-
tando as condicdes dele.

Quinta fonte de poder: recursos financeiros (“caixa”)

Se o lado A possuir recursos financeiros disponiveis e o lado B necessitar
desses recursos, entao B se submete a A.

B Se sou um fornecedor capitalizado e o meu comprador necessita de
financiamento, entao terd que pagar o preco que eu estipular.

B Por exemplo, um prefeito de uma cidade necessita realizar algumas
obras, mas ndao tem verba disponivel para contratar o servico.

B Uma empreiteira se dispde a executar a obra, aceitando as restricoes
financeiras propostas pelo prefeito, mas o preco cobrado ira refletir es-
sas condi¢es de pagamento.

B Se sou um comprador capitalizado e antecipo recursos financeiros
para meu fornecedor, entao estabeleco o preco que ele devera cobrar
pelo produto ou servico que ird fornecer.

Por exemplo, uma empresa cliente investe um capital num fornece-
dor estratégico que tem dificuldades de alavancar recursos financeiros
para expandir sua producao.

Com o recurso disponibilizado, o fornecedor adquire novos equipa-
mentos e aumenta sua producao, fornecendo esse excedente ao com-
prador a um preco mais reduzido, que tem o retorno sobre seu capital
investido.

E o fornecedor também ganha, pois ird receber por algo que, sem o
investimento do comprador, nao seria viabilizado.

Sexta fonte de poder: tempo

O tempo representa, talvez, a mais importante fonte de poder.
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Vocé precisa ter tempo na negociacao para, inclusive, desenvolver as
outras fontes de poder e planejar. Vocé nao pode descobrir os seus poderes
se ndo investir tempo para desenvolver as demais fontes de poder.

B Para colher informacgdes, vocé necessita de tempo.

B A andlise da concorréncia e identificacdo de alternativas somente sera
viavel se reservarmos um tempo nisso.

B O poder de correr riscos decorre da nossa capacidade de analisa-los e
calcula-los e isso exige investimento de tempo.

O tempo é um recurso importante e, portanto, pode ser considerado
como uma fonte potencial de poder, se administrado adequadamente.

A administracao do tempo consiste em aproveitar a margem de opgao
disponivel para obter uma vantagem sobre os outros.

O tempo pode ser manipulado para criar poder, principalmente com relacdo
a prazos para acelerar ou para adiar, interferindo no comportamento do outro.

Primeira utilidade do tempo como poder: acelerar as coisas

“A producdo da novela me pediu uma musica para Pecado Capital.
Ligaram no dia seguinte, cobrando.

Entrei em panico, mas fiz tudo na hora.

Quando gravei a fita, ja tinha um motoqueiro da Globo na porta..”

Paulinho da Viola
(Veja, 21 maio 1997.)

O objetivo de manipular o tempo dessa forma é evitar que o outro pro-
cure alternativas: esse aspecto da velocidade do tempo pode ser usado para
pressionar, através da utilizacao de prazos limites.

A técnica é praticada em tudo na vida.
Os exemplos mais comuns nos negdcios sdo:

B ‘“espero o relatério em cima de minha mesa amanha de manha”;
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B “preciso de uma decisdo em tal e tal hora”;

B “se X ndo for feito até tal e tal tempo, eu ndo gostaria mas terei que
tomar medidas desagradaveis”;

B “o prazo definitivo é...".

Instrugbes como essas sao exemplos do uso do tempo (prazos) como
forma de coagir a outra parte.

Os vendedores sabem disso e usam seu conhecimento para manipular
os compradores. Por exemplo: “Corra, corra, a oferta termina hoje” ou “Se o
pagamento ndo for feito até amanha, o pedido estd cancelado”.

Segunda utilidade do tempo como poder: adiar as coisas

A tatica do adiamento é outro meio de controlar o tempo. O adiamento fun-
ciona melhor quando a outra parte nao esta bem preparada para enfrenta-lo.

Lembro-me que, quando trabalhava no setor siderurgico, era o membro
representante da minha empresa no Comité de Comercializacdo de Aco, um
grupo de trabalho constituido de gestores do mesmo nivel hierdrquico de todas
as usinas estatais (que faziam parte da Siderbras) e que se reunia mensalmente
- normalmente as quartas-feiras — na sede da holding (controladora) em Brasilia
para discutir primordialmente o abastecimento de aco no mercado interno.

Os precos no mercado externo eram muito atraentes nessa época e,
muitas vezes, as usinas davam preferéncia as exportacoes, deixando o mer-
cado interno sem abastecimento.

Uma vez ao ano, uma dessas reunides — que, o coordenador do Comité
agendava, excepcionalmente, para ser realizada numa sexta-feira - tinha
como proposito a discussao da distribuicao entre as usinas (CSN, USIMINAS
e COSIPA) das cotas de exportacao para os Estados Unidos, determinadas
pelo governo americano.

Os Estados Unidos representavam o pais cliente mais atraente do mundo,
pois pagava os melhores precos de mercado mundial e todas as usinas for-
necedoras ficavam avidas para conseguir a maior parcela possivel dessa cota
de exportacao.

A negociagao entre os representantes das usinas para chegar a um acordo
com relacdo a cota que cada empresa deveria ser contemplada era muito
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selva africana, a parte do ledo
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mundo corporativo: numa
divisdo de bens, para quem
fica com a maior e melhor
parte, diz-se que ficou com a
parte do ledo.
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desgastante. O processo se arrastava durante todo o dia, os representantes
passavam o tempo todo “rodando em circulos” para identificar um critério de
divisdo de cotas que fosse aceito por todos, sem sucesso.

O processo era angustiante, pois freqlientemente as propostas de cada
um era sempre rejeitada pelos demais.

Eu observava todo aquele “circo” de fora, porque a empresa que eu re-
presentava nao tinha ainda o direito de exportar para os USA e, por isso, ndo
participava das discussoes.

A reunido era programada para terminar as 17h, pois esse era o prazo
limite para se dirigir da sede da Siderbras até o aeroporto de Brasilia a tempo
de conseguir viajar no Ultimo voo de retorno para as cidades de origem.

Todos sabem que a debandada de Brasilia nas sextas-feiras é geral e os
vbos estdo sempre lotados. Com as listas de espera quilométricas, qualquer
descuido, vocé perde o voo.

Assim, a partir de 16h30 os membros do comité comegavam a ficar tensos,
querendo resolver de qualquer maneira a questao em discussao pois teriam
que formalizar naquele dia o acordo firmado e voltar para suas respectivas
empresas para anunciar o desfecho da reuniao.

Mas, o coordenador do comité (que era o representante de uma das em-
presas e, ele mesmo, interessado direto na divisao das cotas) ndo se abalava
com as pressdes e conduzia a reunido na maior morosidade, aumentando
mais ainda o desespero dos outros.

A situacdo ficava tao critica que, ameacados de perder o voo e ter que
permanecer em Brasilia o fim de semana, os outros representantes, ja deses-
perados e aflitos, flexibilizavam suas posicdes de maneira tado surpreendente
somente para fechar o acordo, assinavam o documento faltando cinco minu-
tos para terminar a reuniao e saiam em disparada na direcao do aeroporto e
o coordenador ficava, entdo, com a parte do ledo'.

Depois, fiquei sabendo que o coordenador do comité sempre marcava
sua passagem de volta para o sabado.

Enquanto a velocidade pode ser usada para evitar que uma pessoa mude
de idéia, o atraso pode ser invocado para obter uma mudanca de opinido.

A persuasao funciona ao permitir que a outra parte tenha tempo para
refletir e reconsiderar sua posicao atual.
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Os compradores sabem que os vendedores tém que cumprir a meta no
final do més. Por isso adiam a decisao de compra até esse momento.

Lembre-se que o tempo é um recurso impossivel de ser recuperado
depois de gasto, e que serd gasto, quer queiramos ou néo.

Seu grande paradoxo é que, apesar de nao dispormos de tempo bastan-
te, dispomos de todo tempo que existe.

A“falta de tempo” é quase como uma hipnose coletiva.
Na verdade, o tempo nao mudou.
O que mudou foi nossa maneira de organizar e estabelecer prioridades.

Organizamos nossa vida de tal forma que perdemos a oportunidade de
relaxar, refletir e conversar — fazer todas as coisas que os seres humanos
sempre consideraram essenciais para manter seu equilibrio na vida.

Por isso, ndao é verdade que nao tenhamos tempo. Ainda hd 24 horas em
um dia, como acontecia hd cem anos. O que precisamos fazer é destinar e
investir um tempo em nossa vida.

Dicas sobre a administracao do tempo na negociacao

As piores decisdes invariavelmente foram tomadas as pressas, de afoga-
dilho. Jamais demonstre estar com pressa — a pressa trai a falta de controle
de si mesmo e do tempo.

B Porisso, quem tem mais tempo na negociac¢ao, leva vantagem.

Se eu sei o seu limite de tempo e vocé ndo sabe o meu, quem leva mais
vantagem sou eu.

B Por isso, nao revele seu limite de tempo para o outro.

Seja paciente, o mais forte é aquele que conseguir suportar mais a tenséo
do tempo.

B As concessoes e decisdes acontecem geralmente nos ultimos 20% do
tempo.

Se houver vantagens na conclusao rapida da negociacao, venda esta idéia
ao outro negociador.
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| Espere 0 momento certo para agir.

Lembre-se que o outro lado tem também um prazo limite: fique calmo,
mais alerta.

B Quando o prazo final do outro estd chegando, vocé vera o nivel de
tensao dele aumentar e ele comecara a fazer concessoes.

Nunca permita que ninguém “apresse as coisas” redigindo especificacdes
para vocé.

B Se uma pessoa nao for capaz de ir além de declaracdes como “Preci-
samos de uma decisao ja” ou “Nao vamos poder manter a oferta” esta
blefando, pois prazos limites podem ser alterados, mudados ou sim-
plesmente eliminados.

A melhor forma de lidar com essa arbitrariedade do “faca-e-decida-até-
tal-data” é dizer:

B “se vocé quer uma resposta rapida, ela é 'nao’. Contudo, se me der mais
algum tempo para resolver, a resposta pode ser diferente.”

Nunca peca aos outros para estabelecer prazos. Isso sé os convida a
pressionar.

B Se houver um limite de tempo, eles irao dizer-lhe.

Ampliando seus conhecimentos

Nao ofusque o brilho do mestre
(GREENE; ELFFERS, 2000, p. 30-32)

Todos tém as suas insegurangas. Quando vocé se expde ao mundo e mostra
0s seus talentos, é natural que isso desperte todos os tipos de ressentimen-
tos, invejas e outras manifestacdes de inseguranca. E de se esperar que isto
aconteca. Vocé nao pode passar a vida se preocupando com os sentimentos
mesquinhos dos outros. Mas, como quem estd acima de vocé, é preciso adotar
outra abordagem: quando se trata de poder, brilhar mais do que o mestre
talvez seja o maior erro.
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Nao se iluda pensando que a vida mudou muito desde a época de Luis
XIV e dos Médici. Quem conquista um alto status na vida é como os reis e as
rainhas: quer se sentir seguro da sua posicao e superior aos que o cercam em
inteligéncia, perspicacia e charme. E uma falha de percepcédo mortal, porém
comum, acreditar que exibindo e alardeando os seus dons e talentos vocé
estd conquistando o afeto do senhor. Ele pode fingir apreco, mas na primeira
oportunidade vai substituir vocé por alguém menos brilhante, menos atra-
ente, menos ameacador, assim como Luis XIV substituiu o reluzente Fouquet
pelo apagado Colbert. E, como no caso de Luis X1V, ele ndo admitird a verdade,
mas arranjara uma desculpa para se livrar da sua presenca.

Esta Lei implica duas regras que vocé precisa entender. Primeiro, é possi-
vel inadvertidamente brilhar mais do que o senhor sendo simplesmente vocé
mesmo. Existem senhores que sao mais inseguros do que outros, monstruo-
samente inseguros; vocé pode naturalmente brilhar mais do que eles com seu
charme e a sua graca.

Ninguém possuia mais talentos naturais do que Astorre Manfredi, principe
de Faenza. O mais belo de todos os jovens principes da Italia, ele cativava seus
suditos com sua generosidade e espirito liberal.

Em 1500, César Borgia sitiou Faenza. Quando a cidade se rendeu, os cida-
daos esperaram o pior do cruel Bérgia, que, entretanto, resolveu poupa-la: ele
simplesmente ocupou sua fortaleza, ndo executou nenhum dos seus cidaddos
e permitiu que o principe Manfredi, com dezoito anos na época, permaneces-
se com a sua corte em total liberdade.

Mas, poucas semanas depois, os soldados arrastaram Astorre Manfredi para
uma prisao romana. Passou-se um ano e o seu corpo foi pescado no rio Tibre,
com uma pedra amarrada no pescoco. Bérgia justificou o ato terrivel com uma
histéria inventada de traicao e conspiracao, mas o verdadeiro problema foi
que ele era notoriamente futil e inseguro. O jovem brilhava mais do que ele
sem fazer nenhum esforco. Devido aos talentos naturais de Manfredi, a sua
simples presenca fazia Bérgia parecer menos atraente e carismatico. A licao é
simples: se nao for possivel evitar ser charmoso e superior, vocé deve aprender
a evitar esses monstros de vaidade. E isso, ou descobrir um jeito de apagar as
suas boas qualidades quando estiver na companhia de um César Bérgia.

Segundo, ndo imagine que pode fazer tudo que quiser porque o senhor
gosta de vocé. Livros inteiros poderiam ser escritos sobre favoritos que cairam
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em desgraca por considerar garantido o seu status, por ousar brilhar. No Japao
do final do século XVI, o favorito do imperador Hideyoshi era um homem cha-
mado Sem no Rikyu. Principal artista da ceriménia do chd, que tinha se torna-
do uma obsessdo da nobreza, ele era um dos conselheiros de maior confianga
de Hideyoshi, tinha o seu préprio apartamento no palacio e era homenageado
por todo o Japdo. Mas, em 1591, Hideyoshi mandou prendé-lo e condenou-o
a morte. Rikyu preferiu se suicidar. A causa desta repentina mudanca de sorte
foi descoberta mais tarde: parece que Rikyu, antes um camponés e depois fa-
vorito da corte, tinha mandado esculpir uma estatua de madeira retratando-o
de sandalias (sinal de nobreza) e com uma pose arrogante. Ele tinha mandado
colocar a estatua no templo mais importante dentro dos muros do palacio,
bem a vista da realeza que costumava passar por ali. Para Hideyoshi, isto sig-
nificava que Rikyu nao tinha senso de limite. Presumindo ter os mesmos direi-
tos da mais alta nobreza, ele se esqueceu de que a sua posicao dependia do
imperador, e chegou a acreditar que a havia conquistado por si préprio. Este
foi um erro de calculo imperdoavel, e ele pagou com a vida. Lembre-se do
seguinte: nao considere garantida a sua posicao e jamais deixe que um favor
recebido Ihe suba a cabeca.

Sabendo dos perigos de brilhar mais do que o seu senhor, vocé pode tirar
vantagem desta Lei. Primeiro, vocé precisa elogiar e cortejar o seu senhor. A
bajulacdo explicita pode ser eficaz, mas tem seus limites; é por demais direta
e Obvia, e causa md impressao nos outros cortesaos. Cortejar discretamen-
te é muito mais eficaz. Se vocé é mais inteligente do que o seu senhor, por
exemplo, aparente o oposto: deixe que ele pareca mais inteligente do que
vocé. Mostre ingenuidade. Faca parecer que vocé precisa da habilidade dele.
Cometa erros inofensivos que nao afetarao vocé a longo prazo, mas lhe darao
chance de pedir a sua ajuda. Os senhores adoram essas solicitagées. O mestre
que nao conseguir presented-lo com a sua experiéncia pode deixar cair sobre
VOCé a suaira e a sua ma vontade.

Se as suas idéias sao mais criativas do que as do seu mestre, atribua-as a
ele, de maneira mais publica possivel. Deixe claro que o seu conselho estd
simplesmente repetindo um conselho dele.

Se vocé for mais esperto do que o seu mestre, tudo bem em representar o
papel do bobo da corte, mas nao o faca parecer frio e mal-humorado em com-
paragao. Apague um pouco do seu senso de humor, se necessario, e descubra
como fazer parecer que é ele que estd divertindo e alegrando os outros. Se
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vocé for naturalmente mais sociavel e generoso do que seu senhor, atencao
para ndo ser a nuvem que vai toldar o seu brilho aos olhos dos outros. Ele
deve parecer como o sol em torno do qual todos giram, irradiando poder e
brilho, o centro das atengdes. Se vocé for responsavel por distrai-lo, a exibicdo
dos seus meios limitados conquistara a simpatia dele. Qualquer tentativa de
impressiond-lo com a sua graca e generosidade pode ser fatal; aprenda com
Fouquet ou arque com as consequéncias.

Em todos estes casos, nao é fraqueza disfarcar a sua forca se, no final, eles o
levarem ao poder. Deixando que os outros empanem o seu brilho, vocé perma-
nece no controle da situacao, em vez de ser vitima da inseguranca deles. Isto
sera muito Util no dia em que vocé decidir elevar o seu status inferior. Se, como
Galileu, vocé conseguir que o seu senhor brilhe ainda mais aos olhos dos outros,
entdo vocé é um enviado dos deuses e sera imediatamente promovido.

Atividades de aplicacao
1. Quando se diz que as fontes de poder sao “genéricas”?
2. Qual é o objetivo principal da informacao na negociacdo?

3. Por que informacao ndo é conhecimento?
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B Fontes exclusivas de poder

Introducao

Diz-se que uma fonte de poder é exclusiva quando somente um dos lados
a possui e, em geral, o outro lado se submete.

Essas fontes exclusivas foram denominadas por Michael Porter (renoma-
do professor de Harvard, a mais prestigiosa de todas as “business schools” do
mundo) de “poder de barganha”, quando da publicacdo de seu primeiro livro
“Estratégia Competitiva’, no inicio dos anos oitenta.

Poder de barganha dos compradores

O poder de barganha dos compradores aumenta nas seguintes situacoes:

quando eles adquirem grandes volumes em relacao as vendas dos
fornecedores — compradores de grandes volumes sao particularmen-
te poderosos, principalmente se o fornecedor se caracteriza por altos
custos fixos;

quando os produtos ou servicos que eles adquirem representam uma
fatia significativa de seus préprios custos ou compras - neste caso, 0s
compradores se concentram em investir 0s recursos necessarios para
comprar a um preco favoravel e a fazé-lo seletivamente;

quando os insumos que os compradores adquirem sao padronizados
ou ndo diferenciados — nessas condicdes, os compradores sempre en-
contrardo fornecedores alternativos disponiveis em quantidade e qua-
lidade suficientes;

quando os compradores enfrentam poucos custos de mudanca de for-
necedor — custos de mudanca, aqueles que prendem o comprador a
um determinado vendedor, sdo os custos que os compradores se de-
frontam quando mudam de um fornecedor para outro;

quando os compradores representam empresas ou setores que apre-
sentam lucratividade baixa - lucros reduzidos criam grandes incenti-
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vos para reduzir também os custos de compras. Ex.: quantidades de
carvao de fornecedores selecionados, obtendo grandes vantagens nas
condi¢bes de compra;

B quando os compradores representam uma ameaga concreta de inte-
gracao (verticalizacao) para tras — se os compradores sao parcialmente
integrados ou colocam uma ameaca real de integracao para tras (vertica-
lizagdo), eles estdao em posicao de negociar concessoes, pois ameacam eli-
minar aquele determinado fornecedor através de solucdes “domésticas”;

B quando o produto ou servico do fornecedor ndo é importante para
a qualidade ou seguranca dos produtos ou servicos da empresa do
comprador - isso significa que o comprador pode substituir um de-
terminado fornecedor por qualquer outro, pois aquele fornecimento
(produto ou servico) nao é estratégico para a sua empresa (do compra-
dor). Nesse caso, o fornecedor fica sem poder na negociacao porque é
descartavel ou substituivel por outro.

Poder de barganha dos fornecedores
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Os vendedores podem exercer poder de negociacao sobre os comprado-
res, ameacando elevar os precos ou reduzir a qualidade dos bens e servicos
fornecidos.

Fornecedores poderosos podem conseqlientemente sugar a rentabilida-
de de uma empresa incapaz de repassar os aumentos de seus custos em seus
proprios precos.

As condicdes que tornam os fornecedores poderosos tendem a refletir
aquelas que tornam os compradores poderosos.

O poder de barganha dos fornecedores aumenta nas seguintes situacoes:

B quando o mercado é dominado por poucas empresas fornecedoras
e é mais concentrado do que as empresas clientes para as quais eles
vendem, esses fornecedores costumam fazer cartéis;

B quando o fornecedor ndo tem que competir com a oferta de produtos
substitutos ou sucedaneos:

B produtos substitutos — podem ser caracterizados em solucdes simi-
lares como ocorre, por exemplo, com embalagens (de vidro, alumi-
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nio ou tetra pak), com estruturas de galpdes (a¢o, aluminio ou con-
creto) e combustivel para automéveis (gasolina, dlcool, gas, bateria
ou hidrogénio);

B produtos sucedaneos - se caracterizam por uma amplitude maior
de concorréncia. Por exemplo, na sobremesa, uma pessoa pode
desejar comer um chocolate, mas pode se contentar em saborear
um sorvete de morango ou uma pessoa, desejosa de matar a sede,
pode optar entre refrigerante, suco, cha gelado ou mesmo agua.

Uma videoconferéncia pode ser considerada como um “servico” su-
cedaneo de uma viagem aérea, ou seja, essa tecnologia evita que as
pessoas tenham que se locomover de seus locais de trabalho.

B quando os compradores sao fragmentados ou nédo sdo clientes signi-
ficativos para o fornecedor, ou seja, quando eles compram pequenas
quantidades em relacdo ao total de vendas do fornecedor;

B quando os produtos ou servicos do fornecedor sao importantes para
a empresa do comprador, ou seja, sdo importantes para o sucesso do
seu processo de fabricacdo ou para a qualidade de seu produto;

B quando os produtos do fornecedor sao diferenciados e essa diferen-
ciacdo é fundamental para o comprador;

B quando o fornecedor desenvolve altos custos de mudanga para o
comprador;

B quando o fornecedor é uma ameaca real de integracdo (“verticaliza-
¢ao") para frente.

Estratégias dos fornecedores

As estratégias (que sao baseadas nas fontes exclusivas de poder) sdo uti-
lizadas preferencialmente antes da negociacao com o objetivo principal de
aumentar o poder de um dos lados na negociacao ou reduzir o poder do
outro lado.

Poder de barganha baixo do cliente, caracterizado através de:
B compradores de volumes pequenos, pois terdo menor poder para de-

mandar concessbes de preco e outras consideracdes especiais;
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compradores que nao dispéem de fontes alternativas adequadas de
fornecimento e, por isso, seu poder de negociacao é limitado;

compradores que enfrentam altos custos de compra, transagao ou ne-
gociacao porque o custo para encontrar uma nova marca ou um novo
fornecedor é grande, e sdo forcados a se fixarem nos existentes;

os compradores nao constituem uma ameaca real de integragao para
tras e perdem um importante apoio para a negociacao;

compradores que enfrentam custos altos para mudanca de fornece-
dores.

Insensibilidade do cliente ao preco, quando estiverem presentes as
condigdes a seguir:

quando o custo do produto que esta sendo adquirido representa uma
pequena parcela no custo do produto do comprador e/ou de seu or-
camento de compra e, por isso, 0s beneficios percebidos para investir
tempo na negociagao tentando reduzir precos tendem a ser baixos;

quando a penalidade pela falha do produto é alta em relacao ao seu
custo de aquisicao e se o comprador tiver que arcar com um prejuizo
substancial, entdo ele tenderd a nao ser sensivel ao preco;

quando a eficacia do produto (ou servico) pode trazer grande econo-
mia ou melhorar o desempenho ou ainda quando o comprador com-
pete com uma estratégia de alta qualidade para a qual percebe que o
produto adquirido contribui;

quando a empresa do comprador tem grande rentabilidade e/ou pode
repassar prontamente os custos dos insumos;

quando o comprador necessita de um produto diferenciado ou feito
sob encomenda, esse desejo freqlientemente vem acompanhado da
disposicao de pagar um preco-prémio por ele.

Estratégias (defesas) dos compradores

Em compras a meta é encontrar mecanismos para compensar ou superar
estas fontes de poder dos fornecedores. Em alguns casos este poder é ine-
rente a economia do setor e esta fora do controle da empresa (situacdes de
demanda maior que a oferta, por exemplo).
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Em muitos casos, porém, ele pode ser amenizado pela estratégia.

B Compras dirigidas — as compras de um item podem ser dirigidas entre
fornecedores alternados de modo a melhorar a posicdo de negociacdo
da empresa.

O montante comprado de cada fornecedor individual tem que ser su-
ficiente para fazer com que o fornecedor se preocupe com a sua perda
- uma dispersdo em excesso das compras ndo aproveita a posicdo de
negociacgdo estrutural.

B Evitar custos de mudanca - significa resistir a tentacdo de tornar-se de-
masiado dependente da assisténcia técnica do fornecedor e assegurar
gue os empregados ndo sejam cooptados, ou seja, atraidos e contrata-
dos pelo fornecedor.

B Promover fontes alternativas qualificadas — pode ser necessario estimu-
lar fontes alternativas a entrarem no negécio, financiando contratos de
desenvolvimento e contratos para uma pequena parte das compras.

Pode ser também aconselhdvel ajudar novos fornecedores a minimiza-
rem seus custos para que se tornem novas fontes qualificadas.

B Promover padronizacdo — essa estratégia ajuda a reduzir a diferencia-
¢ao entre os produtos dos fornecedores e impede a implantacdo de
custos de mudanca.

B criar uma ameaca de integracao para trds — quer o comprador deseje
ou ndo realmente integrar-se para trds em um item, sua posicdo na
negociacao é ajudada pela presenca de uma ameaca real.

Taticas comumente utilizadas na negociacao

A diferenca fundamental entre as estratégias e as taticas refere-se apenas
ao momento de sua utilizacdo: enquanto as estratégias sao utilizadas pre-
ferencialmente antes da negociacao, as taticas tém sua principal aplicacdo
durante o processo da negociacao.

Na sua esséncia, as taticas tentam criar na mente das pessoas a percep-
¢ao de que um negociador aparente ter muito mais poder do que realmente
tem. E como a imagem de um corpo que projeta uma sombra desproporcio-
nal as suas dimensdes por causa do angulo do qual Ihe lancam luzes.
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Os animais sdo mestres nas taticas: algumas aves abrem a plumagem
para dar a aparéncia que sdao maiores, a cobra naja alarga o pesco¢o quando
estd em posicao de ataque, alguns peixes incham o corpo para adquirir um
volume acima do normal e, com isso, amedrontar o adversario.

Nas negociacbes, as taticas tém a mesma caracteristica: “aumentar” o
poder do negociador que as usa.

A seguir serdo apresentadas algumas situacdes comuns em negociacao
para ilustrar as “taticas” geralmente usadas durante o processo.

Seducao

Essa tatica é muito comum quando se trata de negociadores de sexos
diferentes. O objetivo de um dos lados é (geralmente uma mulher “contrata-
da” para essa finalidade) utilizar de insinuacgdes, convites, palavras de duplo
sentido com o objetivo de tentar “seduzir” outro lado que — se nao souber
rechacar essa situacao - ficara envolvido numa trama de conspiracdes, total-
mente fragilizado e a mercé do outro lado.

Contra-tatica

Nao permita intimidades com quem vocé negocia, procurando sempre
manter um relacionamento cortés e amavel, porém formal e profissional.

Conexao
Essa tatica é usada geralmente contra funcionarios de grandes empresas.

O objetivo do outro é passar uma mensagem “velada” para o funcionario
dessa grande empresa (com quem estd negociando) do tipo: “Trate-me de
maneira especial e diferenciada, pois sou amigo intimo de quem tem poder
de decisao sobre sua vida profissional na sua organizacao e, se vocé nao co-
operar, posso interferir positiva ou negativamente com relacdo a seu futuro
nessa empresa, dependendo do seu comportamento comigo”.

Contra-tatica

Nessas situacdes, faca um comentario do tipo: “Na verdade, estou obede-
cendo as instrucdes que me foram estabelecidas por essa pessoa de quem
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vocé se diz tdo amigo, e ja que vocé é tdo amigo dela, consiga uma auto-
rizacao formal, assinada por ela, determinando como devo agir que cum-
prirei imediatamente.” Sabe quando chegara essa autorizacao assinada pelo
“Tavinho"? “Nunca!” E, o melhor, vocé ainda se vera livre desse individuo e
também do desconforto de conviver com esse tipo de tatica.

Comparacao

O objetivo de um dos negociadores é agir na percepc¢ao do outro, compa-
rando uma proposta “apenas” ruim no presente que ele esta oferecendo com
uma terrivel que foi acordada no passado.

Com isso, a proposta no presente incorpora cores mais suaves € mais
agradaveis e parece mudar de ruim para boa como num passe de mdgica.

Da mesma forma, ao pleitear as concessdes na proposta presente com uma
promessa de compensacao no futuro, as pessoas se sensibilizam e acreditan-
do que tal ird ocorrer, e, assim, fazem concessdes desnecessarias e indevidas.

Contra-tatica

A técnica da comparacao afeta nossa percepcao. Nao permita que o
outro faca comparacoes, elas serdo sempre utilizadas contra vocé. Lembre-
se também que cada negociacdo é Unica, distinta do resultado de outra, diz
respeito ao aqui e agora. Portanto, nao permita também que pleitos' presen-
tes sejam atrelados a promessas de beneficios futuros.

O bom e omau

O objetivo dos negociadores (geralmente atuando em dupla) é fragilizar
o outro lado utilizando-se de um método que é muito usado por dois poli-
Ciais que querem obter a confissdo de um marginal: um bate e o outro sopra,
como se diz jargao policial.

E também uma aplicacio alternativa da técnica de comparacéo, nesse
caso, agindo mais no emocional da pessoa.

Contra-tatica

Nessas situagoes, lembre-se que a proposta de “bom” é a proposta que
eles mais querem. E, preste atencdo, tome cuidado com o negociador que
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interpreta o papel de “bom” porque ele que é o bad boy disfarcado na pele
de cordeiro: debaixo dos pelos macios encontram-se navalhas afiadas. Se
voCé se “encantar” com ele, abaixara sua guarda justamente para quem vocé
jamais deveria fazer isso.

Surpresa

O objetivo de um dos negociadores é desestabilizar emocionalmente o
outro através de comportamentos instaveis e imprevisiveis, fazendo-o sentir
medo, inseguranca, divida, perplexidade e, assim, ameacado, ele com certe-
za aceitard todas as condic¢des pleiteadas pelo negociador “desequilibrado e
hostil” como uma forma de abreviar o término daquele angustiante (e quase
insuportavel) processo de negociacao.

Contra-tatica

Nao se esquega que vocé estd negociando e que um dos principais en-
traves na negociacdo é a presenca da emocdo e dos sentimentos. Por isso,
mantenha-se calmo, equilibrado, tenha absoluto controle de suas emocoes
e aguarde calmamente enquanto ele termina de dar seu “showzinho” parti-
cular, e conduza a negociagdo de acordo com as situacdes a sequir:

B ele pode estar realmente emocionado (o que raramente acontece) g,
nesse caso, trate com respeito e consideracdo os sentimentos dele,
conduzindo a conversa, embora num tom cordial, de forma mais racio-
nal possivel, ratificando seu ponto de vista com provas, dados, fatos,
documentos, certificados, diplomas, fotografias etc;

H mas, 0 comportamento surpresa dele pode ser também um blefe (e é o
gue acontece na maioria das vezes) e, também nesse caso, seu compor-
tamento deve ser idéntico ao da situacao anterior, com duas diferencas:

B vocé deve deixar uma“saida honrosa”para ele - caso ele ndoidentifique
essa saida honrosa ele continuarad mantendo aquele “teatro” e é possi-
vel até que o rumo da negociacao realmente siga para o impasse;

B pense um momento a respeito das razdes que levam uma pessoa a ter
um comportamento anormal ou surpreendente durante uma nego-
ciacao, cujo objetivo primordial é construir uma relagao duradoura.
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Serd que essa pessoa esta querendo construir alguma coisa com vocé?
Muito provavelmente, ndo. Ele estd focado exclusivamente nos interesses
dele e ndo tem a menor intencao de atender o que é importante para vocé.

Portanto, reflita sobre como vocé tem se comportado com essa pessoa:
quais saos os sinais que vocé esta emitindo que estao encorajando esse
comportamento dele?

Mude sua forma de agir com ele, pois do contrario, vocé perpetuard uma
situacao que queria evitar.

Por fim, lembre-se que uma pessoa que age assim esta, além de fragili-
zada, desesperada porque nao possui nenhuma outra argumentacéo solida
para apresentar e quer impor seu ponto de vista e levar vantagem a todo
custo, nem que seja na base do “grito”. Portanto, no mundo dos negdcios,
quem age assim ou esta passando mal ou esta blefando.

Se estiver passando mal, solicite um atendimento médico para ele.

Se estiver blefando, vocé ja sabe como agir.

Descompressao (tatica do“bode”)

Essataticatambém representa uma aplicacao alternativa da técnica de com-
paracao, pois vocé piora artificialmente uma situacdo para depois voltar a situ-
acao inicial que, agora comparada com a anterior e pior, parece melhorada.

E a velha histéria do sujeito que, pressionado pela mulher que reclama
continuamente sobre o pequeno espac¢o da casa, decide colocar um bode
dentro da sala, piorando ainda mais a situacao.

A partir do momento que ele retira o bode da sala, a mulher para de re-
clamar porque a nova situagao parece ser consideravelmente melhor que a
anterior (com o bode).

Contra-tatica

Afinal, vocé sabe que é uma tatica para enfraquecé-lo e, por isso, é van-
tajoso ainda tentar negociar com firmeza para tentar atender aos seus in-
teresses. Entretanto, a contra-tatica mais adequada para essa situacao é ter
desenvolvido uma alternativa de escape e verificar se vale a pena negociar.
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Escalada

Compreende uma situacao onde um dos negociadores se aproveita de
um momento em que o outro lado esta visivelmente contando com o acordo
ja fechado e, portanto, sensibilizado e susceptivel a fazer concessdes para
nao ter a menor possibilidade de criar um impasse.

Contra-tatica

Em primeiro lugar, exija algo em troca quando decidir oferecer qualquer
concessao.

Existe um ditado que diz: Se vocé der o dedo, a pessoa quer a mao. Se
vocé der a mao, a pessoa que o brago e, assim, sucessivamente. Portanto, se
vocé faz uma concessdo sem exigir nada em troca, o outro sente-se estimu-
lado a pedir mais e mais.

Em segundo lugar, desenvolva também sua alternativa de escape pois,
quando chegar no seu limite, vocé possa sair da negociacao.

Nao-éticas

Sao taticas utilizadas por negociadores que nao tém nenhuma relacao
de mutua confianca e nem pretendem construir uma relacdo duradoura: sao
representadas por ameacas (veladas ou ndo), manipulacao de dados falsos,
corrupcao, pressao psicoldgica de tempo (demora no atendimento) etc.

Contra-tatica

A contra-tatica mais eficaz que deve ser utilizada com alguém que age
utilizando-se de taticas que nao sao éticas é: nao negocie com esse tipo de
gente, nao vale a pena.

Imaginar que, aplicando clausulas com penalidades pesadas nos contra-
tos ficaremos livres de algum dissabor, é pura ilusao.

Se, nesse mundo em que vivemos nao existe nenhum contrato que ga-
ranta o cumprimento de uma negociacao mal feita (comecando pela insti-
tuicao do casamento que tem até dois contratos - civil e religioso), como ter
expectativa de que pessoas que ndo sao éticas irdo cumprir sua parte num
contrato mercantil?
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Consideracoes finais sobre as taticas

As taticas existem em numero limitado e sdo faceis de serem identificadas.Vocé
pode usar alguns artificios (dois de percepcao e dois de a¢do) para identifica-las:

B fazer perguntas que vocé conheca a resposta e comparar com o que 0
outro ird responder;

B perceber os sinais nao-verbais emitidos pelo outro. Uma pessoa que
estd mentindo passa a mdo no nariz e vira o rosto. Uma outra que esti-
ver blefando ou usando alguma tatica para enfraquecé-lo evita enca-
ra-lo visualmente de frente;

B sentir seu“estdmago’, ou seja, sentir as vibracdes energéticas do outro;
B pagar para“ver”.

Mas, o que importa mesmo, é entender o que esta por tras do uso das ta-
ticas. Ora, se 0 objetivo do uso de uma tatica por um negociador é tentar en-
fraquecer o outro, isso significa que ele mesmo estd sentindo-se mais fraco.

Caso contrdrio, ele ndo necessitaria usar qualquer tipo de artificio para se
fortalecer na negociacao.

Assim, os segredos para lidar com os efeitos de uma tatica sao:

Primeiro: Reconhecé-la. Se vocé reconhece que o outro negociador estd
usando a tatica da comparacao, € menos provavel que vocé o considere
inflexivel.

A maioria das taticas depende do fato de vocé nao reconhecer que esté
sendo manipulado e que vocé ird agir de uma forma previsivel.

Segundo: Neutraliza-la. Se vocé identifica e reconhece a tatica e nao se in-
timida com isso, o outro percebera que ela ndo esta sendo eficazcom vocé e,
por isso, nao se aplicara mais e perdera seu valor, pois € menos provavel que
vocé responda a ela como o outro lado espera (por exemplo, mantendo-se
calmo enquanto o outro busca irrita-lo).

Movimentos na negociacao - técnicas de concessao

Fazer concessdes indica um movimento em diregao a posicao do outro e
isto implica um reconhecimento dessa posicao e sua legitimidade. Uma con-
cessao € uma revisdo de uma posicdo prévia que foi mantida e justificada.
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Entretanto, sabemos também que fazer concessdes é essencial para al-
cancar um acordo negociado.

O principal problema que a maioria das pessoas enfrenta ao preparar sua
oferta é nao se dar margem de seguranca suficiente para negociar.

Isso é especialmente verdadeiro quando as pessoas admitem que sua
proposta inicial ja seja razodvel e, consequientemente, sera aceita sem pro-
blemas pela outra parte.

E, toda posicao que vocé assume gera em vocé um sentimento de com-
promisso em defendé-la contra tudo e contra todos.

Em geral, isso revela um negociador inexperiente.

Técnicas para lidar com as concessoes

Nao conceda nada rapidamente e sem oferecer resisténcia:

Muitas vezes vale a pena nao ser tao decidido, nao ser tao rapido nas res-
postas, ndo corresponder de pronto as expectativas do outro.

Mesmo trabalhando com itens de precos fixos, nds negociamos: negocia-
mos as condicdes, ou o prazo de entrega, ou o custo do frete, ou a instalacao,
ou o treinamento, ou a propaganda vinculada, ou qualquer de muitas outras
coisas envolvidas numa negociacao.

Imagine que vocé tem uma lista de pleitos a fazer numa negociacao e
considere 0s seguintes cendrios, quando vocé apresenta o primeiro deles ao
outro negociador para concordancia dele:

B o outro responde prontamente que pode conceder sem maiores pro-
blemas;

B o outro lado responde que ndo contava com aquele pleito e que seria
relativamente dificil consegui-lo, mas que em sua consideracao, soli-
cita licenga, pede um tempo e, informando que ird consultar seu che-
fe, ou o departamento financeiro, ou geréncia da producao etc., volta
quinze ou vinte minutos depois dizendo que, embora tenha se desgas-
tado com o colega dele (como ele previa, porque ja sabia que ele tinha
um ponto de vista contrario), conseguiu a duras penas atender ao seu
pleito, mas com algumas pequenas (até irrelevantes) alteracoes.
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Em qual das duas situagdes vocé se sente mais estimulado a prosseguir
apresentando seus pleitos?

A satisfacdo de um negociador depende mais de como ele negocia um
item como, por exemplo, o pre¢o, do que o preco em si.

Ele se sente melhor em concordar com $10 se ele negociou esse preco, do
que um outro mais vantajoso se ele o consegue mais facilmente.

Ninguém da muito valor aquilo que consegue rapidamente e sem qual-
quer resisténcia oferecida pelo outro.

Deve-se fazer, de algum jeito, com que o outro negociador perceba que
lutou por qualquer concessao. Ele se sentirda melhor em relagdo a negociacao.

Nao seja afoito querendo oferecer uma concessédo em troca se eles fize-
rem o primeiro movimento. Isto pode leva-los a melhorar a oferta deles, sem
que vocé tenha ainda concedido qualquer coisa em retorno.

Quando a concessao tiver que ser oferecida, mostre relutancia e ma von-
tade antes de abrir mao de qualquer coisa; ndao conceda e ndo desista de
nada facilmente.

Faca o outro negociador trabalhar por ela; deixe-o lutar para conseguir
obté-la; quanto mais ele “suar a camisa’, mais valor ele dara a concessao re-
cebida. Mantenha-se relaxado e jogue pacientemente.

Conceda as vantagens para o outro de forma decrescente:

Conceder as vantagens de forma decrescente quer dizer, va diminuindo
proporcionalmente a dimensao delas.

Se cada vez que um negociador pressionar o outro lado, ele conseguir
obteralgumtipo de concessao proporcionalmente mais vantajosa, ele se sen-
tira justificado em somente pressionar para obter mais e mais vantagens.

As concessoes nao precisam ser espelhadas:
Ou seja, nao é necessario retribuir a concessao obtida “taco a taco”.
Nao é necessario conceder na mesma base ou proporcao.

Nao ha nenhuma razdo no mundo que nos faca acreditar que devemos
dar exatamente aquilo que recebemos.
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Da mesma forma, a idéia de “rachar a diferenca” (“nem para mim, nem

AT

para vocé”) estd também relacionada a nogao anterior.

Freqlientemente, quando um negociador diz “Vamos rachar a diferenca’,
nossa tendéncia é aceitar essa proposta dele.

Mas, o que significa rachar a diferenca? Que vocé consegue a metade, so-
mente cinquenta por cento? Por que nao tentar setenta ou oitenta por cento?

Nao temos que nos sentir obrigados a rachar aquela diferenca sé porque
alguém sugeriu isso. Podemos argumentar, por exemplo: “Na verdade, nao
posso fazer isso, ndo podemos rachar a diferenca”.

Minhas condicdes ja se encontram no limite e posso abrir mao, no maximo,
de vinte por cento, mas nédo de cinqlienta.

Reagir dessa forma, freqientemente, traz bons resultados porque a
pessoa que apresenta a proposta para rachar a diferenca ofereceu duas in-
formacodes importantes: a primeira é que topa conceder os cinglienta por
cento espontaneamente e se vocé pressionar mais um pouco ela concedera
mais ainda e, em segundo lugar, ela estd mais interessada em fechar o neg6-
cio porque a iniciativa do movimento foi dela.

Nunca conceda nada de graca, exija sempre algo em troca:

Obtenha uma concessao do outro negociador para cada concessao de
sua parte.

Ninguém valoriza aquilo que ganhou sem esforco. Numa negociacao, o
comportamento do outro negociador pode ser idéntico: alguém que obtém
uma concessao sem oferecer outra em troca, desenvolve a expectativa de
que outras concessdes possam ser conquistadas sem um custo.

Ja diz o ditado: “se vocé oferecer o dedo, a pessoa quer a mao”.
Posso apresentar um caso pessoal para ilustrar esse ditado:

Tinha o costume de passear nos shoppings com meu filho nos finais de
semana. Na época, ele era adolescente e, tendo um verdadeiro fascinio pelos
jogos eletroénicos, freqlientemente me pressionava para adquirir um novo
lancamento em CD. Sob tamanha pressao eu costumava ceder.
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Entravamos na loja e, enquanto eu olhava outros produtos, ele se dirigia
para o setor dos joguinhos eletrénicos e comecava a ver os novos langamen-
tos. De vez em quando, eu o ouvia comentar, com um CD nas maos: “Esse
aqui é fantastico, pai!” ou “Pai, esse outro aqui é demais!” (na verdade, ele
usava outros termos caracteristicos de sua idade, porém improéprios para re-
gistrar num livro de negociacao). Quando decidia ir embora, eu dizia a ele:
“Bem, meu filho, qual é o CD que vocé vai levar?”.

Ele me respondia, mostrando uns seis CD’s na mao: “Nao sei, todos sao
fantasticos, nao sei qual é o melhor, estou em duvida”. Era uma mentira des-
lavada, ele sabia qual era o CD que ele mais desejava.

Mas, como ele ja tinha conquistado o direito de ganhar um CD, ele queria
o segundo ou, até mesmo, o terceiro. E estava me testando, transferindo para
mim o 6nus da decisao e deixando-me com sentimento de culpa.

Nao ceda nada sem obter um retorno; toda concessdo é benéfica para
qualquer negociador, portanto, algo significativo pode ser exigido em
contrapartida.

Se vocé fizer uma concessao sem receber algo em troca, o outro lado
ficara mais relutante em fazer futuras concessoées.

Afinal, se vocé os condiciona a pensar que podem obter algo por nada,
por que se preocupariam em desistir de alguma coisa que nao exija deles
qualquer troca ou 6nus?

Valorize toda concessao que oferecer
Se vocé nao fizer isso, quem vai fazer? O outro? E claro que nao!

Por isso, e da mesma forma, minimize (embora sempre agradecendo) o
valor de todas as concessdes que o outro fizer.

Oferecendo concessdes prematuramente, vocé também sinaliza que estd
satisfeito com aquela condicao e, dessa forma, é como vocé tivesse declara-
do que nao desejava o que concedeu e pode ter perdido todo o seu prestigio
com a outra parte, por ter concordado tao facilmente.

A mensagem que envia é: “As questdes nas quais cedi nao eram impor-
tantes para mim”.
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Esse fendmeno é conhecido como “desvalorizacdo da concessao’, porque
- mais uma vez - ninguém valoriza aquilo que obtém com muita facilidade.

De fato, se vocé renunciar a alguma coisa sem sequer fazer um comen-
tario a respeito, o outro lado realmente desvalorizard a sua concessao, em
decorréncia do tratamento casual que vocé atribuiu a questao.

Valorize todas as concessdes que fizer. Isto porque o outro lado nao dara
nenhum valor a sua concessao, a menos que voceé ressalte sua importancia.

Além disso, s6 porque uma concessao é relativamente sem importancia
para vocé, nao quer dizer que nao tenha algum valor para a outra parte.

Como regra geral, no momento de fazer concessdes, demonstre relutan-
cia em abrir mao de determinadas vantagens.

Posicao e interesses

A questdo chave é que, se ambas as partes entendem os fatores motiva-
dores do outro, elas podem reconhecer possiveis compatibilidades de inte-
resses que lhes permite inventar posicdes novas que ambos endossarao.

Uma das melhores técnicas para conduzir o processo de concessoes é
fazer uma pergunta muito simples: por que eles querem o que querem?

Cada negociador precisa buscar o pensamento e a légica da outra parte
para determinar os fatores que a motivaram a chegar a esses pontos.

Sempre avalie a concessao também pelo ponto de vista do outro.

Tente identificar itens que sao de valor real para o outro participante, pro-
porcionais ao que esta sendo pedido, mas, principalmente, algo que repre-
sente uma mudanca no que vocé ja estaria disposto a oferecer.

E, um recado final, se vocé estiver negociando com alguém que parece
estar numa posicao enfraquecida, evite levar vantagem da situacao nego-
ciando termos inaceitaveis que fardo com que sejam nulas as chances de
execucao do contrato.

Nunca tire a dignidade de alguém; ela representa tudo para o outro e
nada para vocé.
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Prevendo a movimentacao (planejamento)

B Qual é o valor da concessao para o outro lado?

B Quanto vai me custar essa concessao?

B O que eu quero em troca, ou melhor, o que posso obter em troca?

B Qual é o padrao de concessao do outro lado?

B Estabeleca as estratégias de concessao e dimensione o custo delas.

B Estude as quantidades e precos e defina seu espaco para negociar, re-
servando acessorios para permutas.

B Liste todos os itens que vocé esta preparado para negociar (vocé deve
usa-los como alternativas de barganha durante a negociacao).

B Determine quais concessdes vocé gostaria de obter do outro lado
como contrapartida.

Impasses na negociac¢ao

Por um motivo ou outro, as negocia¢des “travam” exatamente quando
vocé pensa que nao estd muito longe de fechar o acordo.

Na verdade, esse desfecho pode ser perfeitamente explicavel, tendo em
vista que quanto mais préximo as partes estdo para chegar a um acordo,
menor a margem de concessao nas respectivas posicoes.

Como resultado, a resisténcia em ambos os lados da mesa comeca a se
acentuar. Mas, quando se atinge este ponto, é crucial procurar maneiras para
evitar que as negociacdes cheguem a um impasse — e talvez para ndo serem
retomadas nunca mais.

Um impasse acontece quando ambos os lados aparentam ter esgotado
todas as formas de concessdes possiveis.

Os impasses podem ser reconhecidos quando a negociacao nao avanca,
o nivel de frustragdo aumenta, as emocdes ficam mais fortes e ha uma sensa-
cao de estar sempre voltando aos mesmos pontos.
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Experimentamos um sentimento de frustracao e de insucesso que corréi
nossa auto-estima. Afinal, ninguém gosta de insucesso e, por isso, se for pos-
sivel fechar o acordo, a maioria das pessoas o fard em vez de ir embora com
as maos vazias depois de tanto esforco.

Por isso, dentro dessa perspectiva, devemos desenvolver esforcos que
permitam superar os impasses na negociacao, quando todos os lados tém o
interesse de chegar ao acordo.

Como superar as questoes e impasses

A solucdo de impasses na negociacao é funcao de qual é o interesse pre-
dominante dos negociadores com relacao ao atendimento dos seus préprios
interesses e aos do outro.

Construa a relacao de mutua confianca

Sabemos que a negociacao é um processo decisério que compreende a
exploracdo criativa das diferencas.

Numa negociacédo bilateral tipica, ambos os lados fazem a abordagem
com suas proprias posi¢des; um pode estar buscando seguranca, enquanto
0 outro necessita de status.

Essas diferencas de posicdes e subseqiientes desacordos constituem uma
parte necessaria do processo.

E, para evoluir na negociacdo, cada lado tem que fazer com que o outro
mude de posicao.

Portanto, o papel de negociador é mudar as idéias do outro lado.

Entretanto, para qualquer pessoa mudar de posicao ela tem, primeiro,
que mudar suas crencas e referéncias.

E, para mudar as crencas da outra pessoa, vocé tem que fazer com que
esta duvide daquilo que ela acredita.

Isso significa que, se vocé ndo concorda comigo em alguma coisa, meu
trabalho é colocar duvidas na sua mente para que vocé possa acreditar no
meu ponto de vista e vice-versa.
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Portanto, o trabalho basico do negociador é criar duvidas e incertezas na
mente do outro e, assim, viabilizar sua prépria posicao.

Vocé pode estar pensando: “Espere um minuto, anteriormente vocé disse
que deveriamos “construir a relacdo de confianca” e, agora, vocé diz que de-
veriamos ‘criar davidas. Isso ndo é inconsistente?”.

Na verdade, os propésitos sao distintos.

Quanto ao fato de criar duvidas na outra pessoa, ndo significa trapacea-
la. Compreende utilizar-se de argumentos honestos, bem fundamentados e
que possam tangibilizar os beneficios para outro de tal forma que ele fique
convencido que a posicdo dele ndo é assim tao imaculada, procedente, cor-
reta e irrepreensivel como ele imaginava.

Mas, sé conseguiremos criar duvidas e influenciar a outra pessoa muito
mais persuasivamente se tivermos uma relacdo de mutua confianca.

Sem isso, ela nem nos ouvird ou se ouvir, nao dara crédito por supor que
se trata de argumentacao tendenciosa.

Controle as emocodes (as suas e as do outro)

Grande parte dos impasses é originada por comportamentos emocionais
de uma ou ambas as partes; portanto, evite as emocoes; seja 0 mais racional
possivel.

Seu ego nao é parte deste todo e assim como também nao é o seu valor
pessoal que estd em jogo, o que estd em jogo é o resultado do negdcio, o
“prémio” que esta lhe aguardando.

Para isso, vocé deve controlar ndo sé suas emog¢des como também as do
outro.

Nao considere a intransigéncia do outro negociador como se fosse uma
questao pessoal contra vocé. Se o outro estiver emocionado, ouga-o com
respeito e atencao.

Ouvir uma pessoa é a concessao mais barata que vocé pode fazer.

Responder calmamente a provoca¢des da tempo paraque os participantes
se distanciem de respostas emocionais e ajam de forma mais construtiva.
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Vocé nao precisa concordar com o ponto de vista do outro, mas vocé
tem que respeita-lo; vocé tem que respeitar principalmente os sentimentos
dele.

Separe as pessoas dos problemas. Procure ser o mais racional possivel,
apresente fatos, dados, pareceres, documentos, resultados de pesquisas,
fotos, certificados, depoimentos, diplomas, atestados e provas.

Muitas vezes, ficamos revoltados com a intransigéncia das pessoas. Frus-
trado e aborrecido, sua vontade é contra-atacar, mas isso o provocara ainda
mais. Talvez vocé prefira ceder para liquidar com a questao, mas sera pior
porque vocé saird perdendo e ainda encoraja o comportamento dele.

O problema que vocé enfrenta nao é sé a atitude dele, mas sua propria
reagcao que pode vir a perpetuar um comportamento dele que vocé gostaria
de evitar.

Quiais sao os desafios para superar as barreiras a cooperacao dele?

Temos, entdo, que lidar com as emogdes negativas dele, o ceticismo dele
quanto as vantagens do acordo, o poder que ele demonstra possuir.

E facil acreditar que as obstrucdes, taticas, jogos psicoldgicos, agressivi-
dade, fazem parte da natureza dela e que ndo ha nada que ndo possa ser
feito para mudar a atitude dessa pessoa.

Entretanto, vocé pode atenuar as reacdes do outro, se conseguir lidar com
as motivacoes dele. Mas, antes de tudo, precisamos identificar e entender o
que estd por tras disso, o que leva uma pessoa a se recusar a cooperar.

O primeiro passo para negociar com sucesso como um negociador que
esteja usando taticas emocionais, é identifica-las. Descobrindo isso, fica mais
facil de aceitar e lidar com o comportamento dele.

Lembre-se de que:

B por trds da agressividade, pode haver raiva e hostilidade da parte dele
(e nem precisa ser contra vocé, pode ser contra outras pessoas);

B por tras de uma posicdo inflexivel que ele insiste em adotar, pode ha-
ver medo e desconfianca;

B se ele estiver convencido que esta certo, ele estara convencido de que
vocé esta errado;
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B seele percebe que passara umaimagem de fraqueza se fizer uma con-
cessao, ele a deixara de fazer somente por esse motivo;

B muitas vezes, se a idéia é sua ele a rejeitard sé por causa dessa razao;

B se ele estiver determinado a ganhar e ndao enxerga como se benefi-
ciard numa negociacdo cooperativa, ele se sentira justificado em usar
taticas para se defender.

Uma reacdo muito natural, ao se confrontar com uma situacao dificil ou
uma pessoa insensata, é agir emocionalmente, sem pensar nas conseqiéncias.
Isso pode causar uma perda de foco no objetivo ou na meta da negociacéo.

Desenvolva sua alternativa de escape (“rota de fuga”)

Uma pessoa pode tomar a decisdo de afastar-se de uma negociacgéo, se
Ihe parecer impossivel que seus interesses importantes sejam satisfeitos pela
negociagao com o outro lado.

Essa abordagem permite que a decisdo de se afastar de uma negociacao
seja feita com base na razédo e nao pelo calor do momento.

Lembre-se, entretanto, que pode ser de extrema importancia se afastar
de uma negociacao de uma forma que deixe aberta a opc¢ao, para vocé, de
continuar a fazer negécios com o outro em algum momento no futuro.

E, tome cuidado para ndo superestimar a atratividade de suas alternativas
de escape e subestimar as dele.

“Reenquadramento” do impasse

Se vocé rejeita pura e simplesmente o impasse, principalmente se foi
criado pelo outro (usando frases do tipo “vocé estd certo, mas..."), ele podera
se sentir provocado e podera dar uma importancia sem mérito a questao so
porque foi apresentada por ele e, por isso, fica motivado a oferecer resistén-
cia e insistir naquele impasse para provar que ele é procedente.

Por isso, em vez de rejeitar o impasse, aceite 0 que o outro argumenta e
reenquadre-o a seu favor.

Ouca atentamente cada palavra que ele disser para entender ou desco-
brir o impasse. As pessoas ndo se satisfazem somente com a imagem de que
vocé esta apenas as escutando; elas querem que vocé prove isso.

241



Negociacdo Empresarial

242

Portanto, parafraseie-o para provar ao outro que vocé o esta ouvindo.
Mostre ao outro que vocé esta compreendendo o que ele quer comunicar e
estd também levando-o a sério.

Assegure-se que vocé entendeu clara e precisamente as objecdes que ele
apresentou. Nunca assuma que entendeu, tenha certeza disso, nem que pre-
cise perguntar. Pergunte quantas vezes forem necessdrias.

Para identificar e redefinir o impasse, procure fazer perguntas para tentar
entender e esclarecer a verdadeira causa do impasse; conhecendo a verda-
deira causa fica mais facil supera-lo.

Nao é qualquer pergunta que serve; o modo de fazer a pergunta determi-
na a resposta. Por exemplo, se alguém estiver usando uma tatica de “legiti-
midade” com vocé do tipo “Lamento, mas nao posso atender sua solicitacdo
porque nosso orcamento esta limitado” e vocé pergunta“Bem, mas vocé nao
poderia alterar esse orcamento?”, qual é a resposta que o outro vai lhe dar?

Se tivesse pensado antes de perguntar, teria previsto a resposta, pois
qualquer pessoa pode facilmente responder com um nao a perguntas que
proporcionem respostas do tipo sim-ndo.

Portanto, faca perguntas abertas, cuja resposta vai além do sim e do néo.

Faca perguntas comecando com expressdes do tipo “como’, “por que’,

"o " al N

“por que nao”, “o que”, “quem’, “e, se”, “qual é".

Fica mais dificil para alguém responder com um ndo uma pergunta como:
“Quial é a sua opiniao sobre...?” ou“E, se fizéssemos assim...?".

Para “esvaziar” qualquer tentativa dele de se posicionar defensivamente,
dé um acolhimento e compartilhe a preocupacao dele com empatia.

Redefina o impasse com uma pergunta, obrigando ao outro a apresenta-
la mais especificamente. Por exemplo: “Compreendo porque o senhor esta
se sentindo dessa forma. O senhor permitiria fazer uma pergunta?”.

“Qual é, precisamente, o aspecto de nossa proposta que o senhor esta
presumindo que nao esta atendendo suas expectativas ou necessidades?”

Identifique se existe um outro tipo remanescente de objecao: “H4 alguma
coisa mais que pode estar preocupando o senhor?”.

Assim, vendo o impasse do outro negociador através dos olhos dele (em-
patia), ouvindo o que ele comunica, concentrando-se nele e em suas pala-
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vras é possivel aclarar se houver algum equivoco e, entdo, pode-se retomar
0 progresso.

O objetivo é ter certeza de que todos estao pensando a mesma coisa da
mesma maneira:

B mude o assunto para outro aspecto que seja resolvido mais facilmente
e depois retorne a questao em que ha o impasse;

B refraseie sua posicdo por um novo angulo; torne a situacao diferente
por meio de alguma mudanca, tente explicar algo e fazer com que a
situacdo pareca diferente;

B introduza uma informacgdo nova; tente mudar o contexto ou forma de
questdo que esta causando o problema;

B mude as condi¢des da negociacao: se as proposicdes giram em torno
de valores, mude para percentuais. Os valores finais sdo os mesmos. O
que muda é a base da discussao.

Solicite uma pausa, um adiamento nas negociacoes

Portanto, quando um impasse estiver provocando um ambiente descon-
fortavel e for possivel realizar uma pausa, nao insista em continuar porque os
animos podem se exaltar: proponha um recesso, sugira um adiamento.

Por exemplo, “Yamos continuar nossa conversa depois do almoco” ou
“Semana que vem nds voltamos a esse assunto” ou “Vamos marcar uma nova
reuniao para evoluirmos nesse tema”.

O objetivo é“acalmar os animos”, “baixar a poeira’, dar um tempo para que
ambas as partes possam refletir sobre a situacado, para considerarem melhor
as posicoes de um e do outro.

Talvez todos ja estejam extenuados e com um recesso é possivel reiniciar
os entendimentos mais revigorados.

Mude de ambiente, tente fazer com que as reunides continuem em um
ambiente neutro.

Enfatize os pontos negociados e acordados

As pessoas ndo seimportam em perder o que ainda nao ganharam, mas dao
muito valor ao que ja "contabilizaram” na prépria mente como ganho certo.
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O processo a ser utilizado na negociacao é idéntico.

O objetivo é inocular na mente do outro todas as vantagens ja conquista-
das por ele e que serao perdidas, caso ele nao supere o impasse para evoluir
no processo da negociacao.

A metodologia é simples, basta resumir e enfatizar - um a um - todos
0s pontos ja negociados e acordados, obtendo a confirmacao afirmativa do
outro para cada um desses pontos.

Essa técnica é poderosa porque, ao exigir que o outro confirme afirmati-
vamente todos os pontos acordados anteriormente, a mente dele fica orien-
tada por um somatério de “sim’s” e ao constatar que pode perder aquilo tudo
caso ndo conclua a negociacao, sente-se insinuado a afirmar um“sim” adicio-

nal para superar também mais esse impasse e seguir em frente.

E o progresso obtido pode gerar sentimentos de identificacdo e boa von-
tade para encontrar novas solucoes.

Resposta “padrao”
Grande parte dos impasses tem sempre uma causa “padrao”.

Por isso, colecione um elenco de respostas do tipo “padrdao” para apresen-
tar nesses momentos.

Vou citar um caso para ilustrar essa técnica.

A Prefeitura Municipal de uma determinada cidade havia construido um
grande Distrito Industrial com toda infra-estrutura necessaria e, para atrair a
implantacao de empresas industriais e com isso desenvolver a regiao, pro-
porcionando mais empregos aos seus cidadaos e gerando mais impostos
para a cidade, vendia essas areas industriais com precos subsidiados numa
época que era grande a especulacao imobiliaria.

A empresa que eu trabalhava havia comprado uma grande area nesse
distrito industrial para expansao de suas atividades e faltava apenas assinar
o contrato.

Quando recebemos a minuta do contrato para ler, verificamos que havia
uma cldusula de penalidade muito pesada caso nao implantadssemos a uni-
dade industrial nos prazos acordados.
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O presidente da minha empresa, sentindo-se “asfixiado” com aquela con-
dicao, me incumbiu de negociar com o advogado da Prefeitura a retirada
dessa clausula do contrato.

Na reunido com o advogado, comuniquei a ele que nossa empresa era
sélida, séria, idonea (e tudo isso era procedente) e que nossa intencao era re-
almente implantar nossa nova unidade industrial no prazo acordado e, que
por isso, ndo era necessaria a inclusao daquela clausula no contrato, ela po-
deria ser perfeitamente retirada sem qualquer prejuizo para a Prefeitura.

O que o advogado respondeu, deixou-me completamente sem acdo.

Ele me esclareceu que algumas empresas que compraram anteriormente
as areas industriais por precos subsidiados nao haviam implantado as res-
pectivas unidades industriais e quando pressionadas pela Prefeitura para
cumprir os prazos de implantagéo, preferiram vender o terreno para outras
organizagdes por precos inflacionados e, obtendo com isso, grandes lucros
nessa operacao. Mas, com isso, a Prefeitura ficava sem a geracao de empre-
gos e de impostos.

E que por essa razdo, essa clausula tinha sido incluida em todos os contra-
tos a partir de entao (ele ja estava“acenando” para mim que era um contrato
utilizado indistintamente para todas as empresas).

E que, além disso, ele também concordava comigo pois sabia que aempre-
sa que eu representava era, de fato, “solida, séria, idonea e que nossa intencdo
era realmente implantar nossa nova unidade industrial no prazo acordado”
e, que era, exatamente por isso, desnecessario retirar a clausula do contrato
porque iriamos cumpri-la sem qualquer problema, era“letra morta” (1?).

Ele usou do meu préprio argumento para me deixar sem saida.

Prevendo questoes e impasses (planejamento):

B antecipe o raciocinio do outro e identifique as probabilidades de ocor-
réncia de impasses e as estratégias para supera-los: argumentos, fatos,
dados, fontes de referéncias, provas, mecanismos de persuasao;

B imagine solugdes criativas para as divergéncias;

B reestruture seu pacote de forma diferente para integrar pontos de co-
mum acordo;
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pare-se.

Ampliando seus conhecimentos
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Decidindo o que vocé pode conceder
para atingir o acordo

(FULLER, 1993, p. 14-17)

Quando vocé estrutura sua oferta inicial, é aconselhavel ndo apenas es-
tabelecer que concessées podem ser feitas durante as negociacdes, mas
também priorizar as transigéncias potenciais em termos do que vocé espera
obter em retorno.

Em palavras mais simples, vocé nao vai querer abrir mao dos pontos im-
portantes em troca de concessoes insignificantes feitas pela outra parte.

E 6bvio que, ao preparar sua oferta, vocé deve levar em consideracio a
possibilidade de sair-se melhor ou pior do que o esperado durante as nego-
ciacoes. Por isso é necessario estabelecer posicdes maximas e minimas.

A posicao “maxima” deve ser a primeira oferta a fazer, que é a melhor que
vocé pode esperar obter em termos de um bom negécio. A posicao “minima”
€ 0 pior negocio que vocé possa aceitar.

Embora essas posicdes possam sofrer ajustes com base em informagoes
desenvolvidas durante as negociacdes, é improvavel que qualquer acordo
seja alcancado fora desses limites.

O principal problema que a maioria das pessoas enfrenta ao preparar sua
oferta é ndo se dar margem de seguranca suficiente para barganhar. Isto é
especialmente verdadeiro quando as pessoas admitem que sua oferta é ra-
zoavel e, consequientemente, serd aceita sem problemas pela outra parte. Em
geral isto revela um negociador inexperiente. Por falar nisto, evite fazer pres-
suposicoes sobre qualquer coisa durante as negociacoes.

Supor qualquer coisa como certa pode deixa-lo praguejando mais tarde
porque “fora levado”.
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A realidade é que a maior parte das pessoas supora — e com razao — que
a oferta inicial é tao-somente um ponto de partida e, por conseqiiéncia, ndo
€ o melhor negécio ainda. Afinal, as pessoas gostam de uma barganha e se
sentem trapaceadas se ndo podem negociar melhores condi¢cbes do que a
oferta inicial. Acrescente-se a isto o fato de que existem ainda aqueles que
simplesmente gostam de regatear. Falando-se honestamente, pode-se evitar
muito aborrecimento se sua primeira oferta incluir concessdes que vocé possa
fazer durante as negociacoes.

Obviamente que a primeira oferta deve ser suficientemente sensata para
ser concebivelmente aceitavel pela outra parte. Afinal de contas, uma oferta
totalmente absurda pode deixar a outra parte convencida de que nao é sequer
uma atitude realista negociar com vocé.

Por outro lado, a vasta gama de possibilidades que cerca toda negociacao
Ihe d4 amplo espaco para arquitetar concessdes que tém sentido a primeira
vista. Dito de forma mais simples, seu ponto de partida deve ser uma oferta
que levara a sair correndo para abrir o champanhe se for aceita.

Quando se trata dos fatores que compdem sua oferta, as peculiaridades
variarao de acordo com a natureza do que estd sendo negociado. Além disso,
o que vocé concede dependerd da negociacao em si. Nao obstante, ao prepa-
rar sua oferta tente priorizar suas concessoes. Por exemplo, aquelas que sao
essencialmente gratuitas (talvez uma prorrogacao no prazo de entrega) em
contraste com as concessdes que de fato tornam o acordo menos aceitavel do
que vocé gostaria que fosse (por exemplo, uma reducao de preco).

SUGESTAO: Durante as negociacbes trate cada concessdo feita como
sendo de grande importancia. Fazer uma concessao sem muita importancia
nao ensejara tanto um retorno em forma de compensacao caso vocé even-
tualmente venha a ceder. Isto porque seu adversario ndao dard nenhum valor
a sua concessao, a menos que Voceé ressalte sua importancia. Além disso, s6
porque uma concessao é relativamente sem importancia para vocé, nao quer
dizer que nao tenha algum valor para a outra parte. Como regra geral, no mo-
mento de fazer concessdes, demonstre relutancia em abrir mao de determi-
nadas vantagens.

AVISO: Embora seja relativamente raro, ha negociagées em que um lado
se vé em uma situacao tal que um mau negdécio é melhor do que nada. (Exem-
plo tipico é o de uma companhia em dificuldades financeiras.) Se vocé estiver
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negociando com alguém que parece estar numa posicao enfraquecida, evite
levar vantagem da situacdo negociando termos inaceitdveis que fardo com
que sejam nulas as chances de execucao do contrato. Além do mais, quando a
perspectiva de insucesso ndo é tdo remota, esteja seguro de que as clausulas
de qualquer acordo sejam por escrito, de forma a proteger seus interesses.

Uma situacdo semelhante implica ndo forcar concessoes irracionais apos
vocé ter basicamente chegado a um acordo sobre termos que atendam aos
seus objetivos. O perigo aqui é que, se vocé tenta forcar demais os limites de
um acordo, a outra parte podera reagir, simplesmente afastando-se.

Necessidade de fixar limites de negociacao

Com as constantes concessées mutuas que as negociacdes envolvem, é
facil ficar enredado de tal maneira nos aspectos de dificil negociacao que seus
objetivos acabam se confundindo.

Na pratica, muitas negociacdes sao concluidas com uma ou ambas as
partes pensando: “Bem, fizemos um bom negécio. Agora vamos sentar e
ver o que realmente conseguimos.” E quando tal acontece, a andlise poste-
rior pode muito bem revelar que o0 “bom negécio”nao é realmente a barganha
que vocé imaginou.

Isto é possivel de acontecer quando se entra em uma negociacao despre-
parado. Porém, mesmo a preparacao cuidadosa nao exclui a possibilidade de
surgirem descuidos durante as sessdes de negociag¢des prolongadas. Por con-
seguinte, antes de iniciar a negociacao vocé deve fixar um limite firme além do
qual ndo prosseguird. Se o preco que vocé fixar é “X’, entao é ai que deve parar
se ndo conseguir um acordo. Também muito freqiiente é tornar-se vitima de
manobras que pressionam seus numeros finais além do limite.

Por exemplo, em algum ponto provavelmente vocé dedicou tempo ouvin-
do um vendedor exaltar a qualidade e a confiabilidade de bens de consumo
eletronicos, eletrodomésticos e/ou automoveis. Na verdade, vocé teve a visao
de um produto que estara praticamente livre de problemas para sempre. Quer
dizer, até o instante em que vocé decide comprar. Logo em seguida, o tom da
conversa da uma guinada de 180 graus, destacando as virtudes de uma grande
garantia de “assisténcia técnica continua” que pode ser obtida por uma quan-
tia“Y” como protecao contra problemas que ndao devem ocorrer. Deixando de
lado os méritos relativos de uma garantia continua de assisténcia técnica, o
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que vocé fez foi pagar “X” — preco que vocé considera razoavel — mais o valor
“Y" referente ao custo da garantia.

Nao interessa o que esteja negociando, continuamente vocé vai se defron-
tar com tentativas de coagi-lo a pagar (em termos monetarios ou sob a forma
de concessdes) s6 um pouco mais do que pretendia pelo que deseja. Des-
necessario dizer que isto pode ser uma pratica dispendiosa se vocé nao for
cauteloso. A maneira mais segura de evitar isto é ndo abandonar suas armas,
uma vez atingido seu limite prefixado.

Atividades de aplicacao
1. Quando se diz que as fontes de poder sao “exclusivas”?
2. Cite uma situacao que aumenta o poder de barganha dos compradores:

3. Cite uma situacao que aumenta o poder de barganha dos vendedores:
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B Preparando-se para a negociacéo

Introducao

Todas as pessoas sabem como a negociacao deve evoluir, mas sentem-
se impotentes para liderar o curso do processo e muitas vezes concordam
em aceitar algumas condicdes piores que as originalmente esperadas e, nao
raro, o relacionamento entre as partes fica potencialmente deteriorado.

Talvez elas devessem ter desistido da negociacao e partir em busca de
outra alternativa, mas elas nao sabem quando sair ou aonde ir.

Por que isso acontece?
Por que cometemos erros banais na negociacao?

Qualquertipo de negociacdo que estejamos enfrentando, simples ou com-
plexa, a falta de preparacao talvez represente nossa mais séria deficiéncia.

Por isso, uma das mais poderosas ferramentas que podemos utilizar para nos
ajudar a obter bons resultados na negociacao é preparar-se mais efetivamente.

Se tudo for uma questao de sorte, a gestao do risco sera um exercicio sem
sentido. Invocar a sorte obscurece a verdade, porque separa um evento de
sua causa. Quando dizemos que alguém foi vitima de ma sorte, eximimos tal
pessoa de qualquer responsabilidade pelo ocorrido.

Quando dizemos que alguém é“sortudo’, negamos a tal pessoa o crédito
pelo esforco que pode ter levado ao resultado feliz. Mas que certeza pode-
mos ter? Foi o destino ou a escolha que decidiu o resultado?

Em um mundo de causas e efeitos, se conhecermos as causas, poderemos
prever os efeitos. Assim, “0 acaso para o ignorante ndo é acaso para o cientis-
ta. O acaso é apenas a medida de nossa ignorancia”

Se o planejamento é fundamental para o sucesso do acordo, por que,
entao, pessoas — na sua maioria — ndo se preparam para a negociacao?
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Negligéncia (excesso de confianca)

Uma das mais poderosas razées para as pessoas serem excessivamen-
te otimistas € a tendéncia de exagerar os proprios talentos — acreditar que
estao “acima da média” na cota de caracteristicas e habilidades positivas.

As pessoas atribuem uma probabilidade muito mais alta a veracidade de
suas opinides do que se pode comprovar.

Esse é um dos motivos pelos quais elas tanto negociam geralmente com
maus resultados.

Tal tendéncia natural de exagerar nossos talentos é exacerbada por outra,
a de perceber mal as causas dos eventos, pois as pessoas assumem o crédito
pelos resultados positivos e atribuem os resultados negativos a fatores ex-
ternos, nao importa qual seja sua causa verdadeira.

Em sua auto-imagem idealizada, as pessoas tendem a ignorar ou minimi-
zar a possibilidade de ocorréncias aleatérias ou incontrolaveis que possam
impedir o avanco em direcdo a uma meta.

Por isso, algumas vezes, pensamos que a preparacao ndo é importante.

Desde que noés sabemos que nao podemos ser forcados a fazer um
acordo, assumimos que é perfeitamente procedente dizer: “Vamos ouvir o
que o outro lado tem para nos dizer. Se gostarmos poderemos aceitar a pro-
posta, se ndo gostarmos, sairemos da negociacao”.

Entretanto, os riscos desse procedimento sao altos. Isso ocorre porque
costumamos cometer o erro de partir do pressuposto de que, uma vez inicia-
da a negociacao, devemos necessariamente chegar a um acordo.

Até experimentamos uma sensacao de fracasso quando isso nao é pos-
sivel. Assim, acabamos muitas vezes fazendo propostas irracionais, somente
para poder fechar um acordo.

Como saberemos se devemos aceitar aquele acordo, se ndao estudamos
previamente todos os precedentes ou outras referéncias para comparar
aquele acordo?

Ou entao, como saberemos se desistir daquele acordo é mais vantajoso,
se nao temos a menor idéia de quao melhor negécio poderiamos esperar
fazer com outra alternativa?
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Além do mais, despreparados, nés eliminamos qualquer chance de iden-
tificar alternativas criativas que poderiam resolver o problema de forma sa-
tisfatoria para todos.

Percepcao de que é desperdicio de tempo

Muitas vezes pensamos: “Preparagcao toma muito tempo”. A preparacao re-
almente exige investimento de tempo, mas salva mais tempo do que toma.

Nada na vida acontece gratuitamente, temos que pagar algum tipo de
preco para atingirmos nossas metas, para realizarmos nossos sonhos.

Ayrton Senna era um eximio piloto em pistas molhadas, ele era invencivel
nessas condicdes. Em uma ocasido quando um repérter que o entrevista-
va, perguntou qual era a razao para ele ter tanto sucesso nas corridas de
Formula 1 em dias de chuva, ele respondeu: “Certa vez, por causa da chuva,
derrapei numa curva e perdi uma corrida de “kart”, quando era garoto. Nesse
dia, eu prometi para mim que jamais perderia qualquer corrida por causa da
pista molhada. E, a partir de entdo, comecei a treinar sempre que chovia. Por
exemplo, se eu estivesse numa festa e comecasse a chover, eu deixava a festa
e me dirigia ao autédromo de Interlagos (onde a minha equipe ja estava es-
perando) para treinar com a pista molhada. Por causa disso, eu tenho o do-
minio total para pilotar durante a chuva. Valeu a pena o sacrificio!”.

Um negociador bem preparado pode estreitar suas condi¢des para o
acordo, formular opcdes elegantes e avaliar ofertas mais rapidamente e fo-
cadas do que aquele que nao conhece o terreno.

Certamente, algumas negociacdes sao tao triviais que nem merecem ou
requerem muita preparacao. Outras, entretanto, envolvem valores e riscos
altos, uma decisao superior, varios interesses ou multiplas partes.

Nesses casos, a intensa preparacdo é um procedimento adequado.

TEMPO DE PREPARACAO

Tempo de
Preparacao

Duracédo da
negocia¢ao

!
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O tempo de duracdo da negociacdo é inversamente proporcional ao
tempo de preparacdao. Quanto mais tempo investirmos na negociacao e
melhor estivermos preparados, mais condi¢des teremos de liderar o proces-
so e estabelecer a sua duracao.

Falta de conhecimento para se preparar

As pessoas que ndo sabem como se preparar adequadamente para uma ne-
gociacao, geralmente pensam que ja estarao bem preparadas se elas apenas
tiverem consciéncia do que querem e como fazer para alcancar seus objetivos.

Nesse caso, a preparacdo consiste em criar metas objetivas e tangiveis,
através de uma lista de desejos com um minimo de espaco para recuo, e as
Unicas coisas que essas pessoas estarao prontas para fazer na negociacdo é
apresentar exigéncias e se comportar de maneira mais inflexivel.

Uma preparacgao assim, apenas de metas individuais (“posi¢des”), conduz
a negociacao para uma disputa de “cabo-de-guerra’, com o alto risco de evo-
luir para um impasse.

A preparacao eficaz permite a idealizacdo e construcao de alternativas in-
teligentes e solucdes criativas, no sentido de expandir a torta antes de dividi-
la, ou trabalhar lado a lado na solu¢ao do problema comum a ambos.

Falta de preparacao - conseqiiéncias
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A falta da preparacdo para a negociacdo representa uma falta de zelo
profissional e evidencia um comportamento irresponsavel, pois, sem estar
preparado adequadamente, o negociador pode cometer erros inaceitaveis e
ainda prejudicar sua imagem pessoal e profissional.

E preciso cercear o otimismo exagerado de alguma maneira. Existe uma
grande diferenca entre coragem e excesso de confiancga: “coragem” é uma
disposicao para correr riscos uma vez que se conhecem as probabilidades;
“excesso de confianc¢a” otimista significa estar correndo o risco porque néo
se conhecem as probabilidades.

Essa atitude (induzida em parte por comportamentos nao-racionais) de
confiar mais na inspiracao pessoal e na capacidade de improvisacao do que
de negociar conscientemente, mais preparado e melhor estruturado, repre-
senta um imperceptivel e traicoeiro comportamento numa negociagao.
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As alternativas ficam amplamente inexploradas.

Infelizmente, nessas situacdes, os negociadores podem ser conduzidos a
um “beco sem saida” e nessas circunstancias seus sentimentos sobre a per-
cepcdo de um fracasso iminente geralmente ndo evoluem aos poucos de oti-
mismo, para neutralidade e, por fim, para pessimismo; é como o estouro de
uma represa: as barragens e comportas contém as dguas, até que aparecem
as primeiras rachaduras, e tudo desaba, inundando as areas circunvizinhas.

A forca da corrente arrasta todos os fragmentos de confianca ainda rema-
nescentes, sé deixando medo em seu rastro.

E, o pior de tudo, é que o sistema cardiovascular dos seres humanos nao
distingue entre o perigo verdadeiro e o imaginado, ou seja, reage nao so a
tensdo externa, mas também a fantasia mental.

Em resposta a essa situacao estressante, o organismo humano libera um
horménio (a norepinefrina) para reagir ao estresse, estimulando o sistema
cardiovascular, aumentando a pressdo sangiiinea.

Algumas pessoas que se encontram em estados emocionais agudos vi-
venciam desordens gastrointestinais, transpiracao excessiva, respiracao des-
controlada ou ofegante, a testa franze e podem reagir aumentando a tensao
e até mesmo entrando em panico e talvez estejam demasiadamente agita-
das para iniciar uma reflexao.

O outro percebe esses sinais perfeitamente.

Negociar planejadamente é o melhor betabloqueador receitado para
controlar a pressao sangtiinea, diminuir o ritmo do coracao, ajudando seu
corpo a se recuperar do estresse.

Planejamento é, basicamente, opcao.

Assim, decisdes sao essenciais para o planejamento, porque representam
a parte do processo na qual é feita a escolha de uma alternativa. Por isso, o
planejamento diz respeito, ndo a decisdes futuras, mas a impactos futuros de
decisbes presentes.

Embora o futuro exato nao possa ser predito e fatores incontrolaveis
possam interferir nos planos melhores formulados, a menos que haja plane-
jamento, os eventos serao deixados totalmente ao sabor do acaso.

O planejamento compensa a incerteza e as mudancgas. Focaliza a atencao
em objetivos, favorece a “economicidade” no processo e permite o controle.

255



Negociacdo Empresarial

Portanto, o planejamento torna possivel a ocorréncia de eventos que, em
caso contrdrio, nao aconteceriam.

Se 0 negociador ndo planeja a negociacao, ele improvisa. A improvisacao
provoca a inseguranca; a inseguranca coloca o negociador na defensiva e
qualquer argumento do outro provoca um impacto desastroso, porque se
constitui em algo que nao foi previamente estudado.

Planejando ja ocorrem os imprevistos, imagine participar de uma nego-
ciacao sem estar bem preparado.

Como se preparar para a negociacao
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Da mesma forma que um conhecimento muito raso pode ser perigoso,
uma preparacao que tem um foco muito estreito ou somente uma maneira
para alcancar o acordo, pode também ser arriscada.

Vocé comeca a se preparar para uma negociacdo reunindo informacoes,
tanto sobre seus interesses, recursos e alternativas, como sobre os interesses,
0s recursos e as alternativas da outra parte e também do contexto.

Mas, tenha cuidado porque nds costumamos processar as informacoes
incorretamente ou permitir que nossa avaliacdo seja guiada pelas emoc¢odes
ou por detalhes irrelevantes.

Erros de avaliacdo sabotam as possibilidades de sucesso de uma negociacao.
Pesquise em diferentes fontes e busque sempre dados objetivos.

Para preparar a negociacao, alguns cuidados devem ser observados:

B estabeleca suas expectativas;

B obtenha informacdes;

B construa sua alternativa de escape;

B legitimidade;

B relacionamento interpessoal e comunicacdo;

B fechamento do acordo.
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Estabeleca suas expectativas em termos de metas
e priorize seus interesses com clareza

Estabeleca suas expectativas, mas nao deixe de considerar também os
interesses da outra parte.

Para construcdo de qualquer planejamento, o estabelecimento de metas
nos oferece duas preciosas vantagens: o controle e o foco.

Sabendo para onde desejamos ir, podemos corrigir os desvios e concen-
trar toda nossa energia no objetivo.

Entretanto, uma meta nao pode ser tao desafiante que nao possa ser al-
cancada, nem téo facil de alcancar que nédo ofereca desafio.

Porisso, é importante estarmos atentos para o fato de que o estabelecimen-
to de metas deve observar, principalmente, sua exequibilidade e seu desafio.

A razao é muito simples: a nossa volta, as coisas deixardo de acontecer de
forma descontrolada e obedecerdo a nossa ordem?

O bilhete que comprarmos sera o premiado?

Se resolvermos entrar no mercado de a¢des escolhendo de olhos venda-
dos o investimento, correndo o dedo sobre as cotagdes num jornal, o papel
que comprarmos dobrara de valor em uma semana? Nao tem erro?

E uma espantosa ingenuidade pensar assim tdo romantico e colorido.

"

E é surpreendente a quantidade de gente que se autodenomina “esperta
e que se deixa levar por essas ilusdes, porque, como tantas outras, elas tém
grande apelo, pois “parecem verdade”. A sua maneira torta, elas déo a im-
pressao de serem racionais.

Entretanto, enquanto o amador fica na esperanca de que seu bilhete seja
o premiado, ou reza para que isso aconteca; o profissional estuda o meio de
encontrar alternativas vidveis para utilizar quando o prémio nao sai.

Esta, provavelmente, é a grande diferenca entre os dois.

Nao éfacil parar quando se esta ganhando, principalmente porque nao existem
“fitas de chegada” nem “gongos” marcando o fim de cada rodada, mas reduzindo
a ganancia, vocé aumenta as suas chances de ter mais sucesso na negociagao.
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Pontos importantes a considerar

Identifique:

quais sao as verdadeiras questdes (posicao e interesse) que estao em
jogo?;

quais sao seus interesses subjetivos (por qué e para qué) que estao por
tras das posicoes;

priorize seus verdadeiros interesses (o que vocé realmente quer e pre-
cisa ou que gostaria realmente de obter);

estabeleca o valor que dd para cada questdo, analisando areas em que
seus interesses podem coincidir com os da outra parte e areas em que
ha potencial para troca;

cuidado para nao ficar preso a uma idéia predeterminada sobre o que
a outra parte precisa ou esta interessada em obter;

decida o que vocé fard, caso nao conclua o acordo;

qual é sua melhor alternativa disponivel? Construa suas alternativas. E
dentro dessa gama de op¢des, considere uma faixa de resultados, ou
seja, qual é o resultado ideal que devera ser buscado e, em nao se al-
cancando o ideal, qual é o limite aceitavel, além do qual nao é vantajo-
SO prosseguir na negociacao e é melhor optar pela melhor alternativa
disponivel;

outros terceiros — quais sao os temores dos outros que serao significa-
tivamente afetados pelo resultado da negociacao.

Auto-avaliacao

Como estd sua aparéncia fisica e psicologica?

E sua capacitacao técnica? Vocé esta preparado para discutir os temas
da negociagao com competéncia?

Qual é seu estilo dominante? Como se adequar ao estilo do outro?

Como vocé reage em situacdes de tensao aguda? Preste atencao aos
primeiros sinais que vocé emite e saiba como controlar-se.
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Quais sdo os pontos fortes e fracos do seu estilo, da sua idéia/proposta,
da sua empresa ou da situagao?

Como reduzir (ou gerenciar) seus pontos fracos? Ndo perca tempo ten-
tando reforcar seus pontos fracos: isso é causa perdida.

Como utilizar e potencializar seus pontos fortes para sensibilizar o outro?

Qual suaimportancia para ele, o que vocé (ou sua empresa, seu produ-
to, sua idéia) significa para ele?

Obtenha informacoes

A informacao é a matéria-prima do planejamento.

Podemos reunir grandes e pequenas porc¢des de informacao, mas nunca
conseguiremos juntar todas as pecas. Nunca conhecemos ao certo a quali-
dade de nossa amostra.

Nunca temos certeza, somos sempre ignorantes em certo grau:

a informacao que vocé dispde nao é a informacao que vocé deseja;
a informacao que vocé deseja ndo é a informacao que vocé necessita;

a informacao que vocé necessita ndo é a informacao que vocé conse-
gue obter;

a informacdo que vocé consegue obter custa mais do que vocé deseja
pagar.

Grande parte da informacéo de que dispomos é incorreta ou incompleta.
Essa incerteza é o que torna tao dificil chegar ao julgamento e tdo arriscado
agir baseado neles.

Algumas pessoas protegem-se dos resultados incertos de outras formas:
em momentos de incerteza, elas aumentam seguranca. Por exemplo, para
evitar a incerteza de voar na aviagcdo comercial regular, contratam um freta-
mento executivo de aeronave.

Reduzir a incerteza sai caro.

E, na falta de informacdes, geralmente recorremos ao raciocinio indutivo
para tentar adivinhar as chances, ou seja, fazemos suposicoes. Suposicoes

259



Negociacdo Empresarial

260

nos permitem apenas a inferéncias de certeza relativa, pois expressam so-
mente probabilidade ou possibilidade.

Inferir é concluir, é deduzir pelo raciocinio apoiado apenas em indicios.
Um palpite é parte de uma sensacao.

E um misterioso pedacinho de alguma coisa que nio chega a ser conheci-
mento: um evento mental que experimenta algo semelhante a conhecimen-
to, mas nao o sente totalmente confiavel.

Esses pedacinhos de quase-conhecimento se originam das quantidades
colossais de informacdo que absorvemos diariamente e, por incapacidade
de arquiva-las no consciente, armazenamos em algum reservatério fora do
nosso consciente.

Entretanto, por melhor que pareca a suposicao, ndao permita que ela o
arraste a excessos de confianca.

Infelizmente, quando vocé quer muito alguma coisa, é facilimo passar a
acreditar que tal coisa acontecera. Este dado da psicologia humana deixa
confusas as criancas que sonham com o que querem no Natal, e confunde
também os especuladores que sonham com o dinheiro que vao ganhar.

No entanto, ambas as atitudes sao erradas: ridicularizar categoricamente
as suposicodes, ou confiar nelas indiscriminadamente.

Embora nao seja infalivel, a suposicdo pode ser um Gtil instrumento espe-
culativo, desde que tratada com cuidado e ceticismo.

Otimismo significa esperar o melhor, mas confianca significa saber como
se lidara com o pior. A sensacao produzida pelo otimismo é boa, dai ser ele
tdo traicoeiro. E uma sensacdo muito melhor que a do pessimismo. E uma
atracao hipnética.

Como as sereias da antiga lenda grega, que com seus cantos atraiam os
marinheiros para a morte nos rochedos.

Ao se iniciar, qualquer negécio tem um numero ilimitado de possibili-
dades futuras, algumas boas, outras mas, todas igualmente possiveis. Mas,
quais as possibilidades que vocé acha mais provaveis? As boas é claro!

O otimismo é do homem, e provavelmente incuravel. Mantendo um olho
para espiar o futuro impenetravel, esperamos o melhor, nos convencemos a
esperar o melhor.
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Talvez seja impossivel a vida sem otimismo. As especulacdes seriam im-
possiveis, com toda a certeza. O préprio ato de arriscar é uma afirmacao de
otimismo em relacao ao resultado desconhecido.

Ai estad o paradoxo: o otimismo, que da uma sensacao boa e pode até
ser necessario, escapando ao controle é capaz de nos levar a catastrofe na
negociacao.

Na antiga lenda, para passar com o barco pelas sereias, Odisseu tapou
com cera os ouvidos da sua tripulacdo e se amarrou ao poste.

Essas defesas ndo sdo eficazes contra o canto dos otimistas. Vocé jamais
conseguird bloquear totalmente a cancao; afinal de contas, vocé também é
gente, é humano. O que pode, sim, é manter-se atento a inclinagcao otimista
da sua bussola interna, e ficar alerta aos seus perigos.

Lembre-se que néo existe praticamente nada que tenha sido afirmado
por um sabio e nao tenha sido contraditado por outro.

Informacgées sobre o outro negociador

Além de definir e tornar claro para vocé aquelas metas que realmente
quer e deseja alcancar como resultado de uma negociacao (alguém pode
nao acreditar, mas, muitas vezes, isso é até dificil de identificar corretamen-
te), vocé tem que conhecer o que € importante para o outro negociador e
também para as pessoas as quais ele — de alguma forma - se subordina ou
deve algum tipo de satisfacao.

Nao se esqueca que um grande erro a evitar na negociacdo é pensar so-
mente no que nds queremos: um possivel acordo que atenda somente nossos
interesses é inutil se ele ndo atender também ao interesse do outro lado, de
forma adequada e suficiente para que ele esteja desejoso em aceita-lo.

No6s devemos atender aos interesses dele de maneira, no minimo, aceitavel.
Entretanto, esse é um aspecto dificil da negociacéo.

Nos freqlientemente achamos que o outro lado também vé o mundo
conforme noés o enxergamos.

Mas, nds temos que conhecer os reais interesses do outro lado se quiser-
mos propor uma opg¢ao aceitavel por ele. Poderiamos perguntar a ele quais
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seriam seus interesses enquanto a negociagao estivesse em curso e estrutu-
rar a base de nossa proposta.

Mas, antes da negociacao comecar, nds precisamos prepara-la.

Nesse caso, o que podemos fazer para termos alguma idéia (mesmo que
preliminar) a respeito de quais poderiam ser os interesses prioritarios dele é
utilizar, por exemplo, uma alternativa de consultar pessoas de outras empresas
em posicao e com perfil ou profissao similar do nosso negociador, ou mesmo,
com pessoas na nossa propria empresa que tivessem funcdo semelhante.

Ou deveriamos ler artigos a seu respeito ou a respeito do seu negécio.

Apos verificar e rever todas as questdes anteriores até se dar por satisfei-
to, busque outras perspectivas.

Procure novos insights, solicitando as outras pessoas que Ihe digam como
véem a situacao.

Dependendo da natureza do problema, o auxilio pode vir de um membro
da familia, de um amigo com conhecimento de causa, de alguém que tenha
passado por situacdo similar ou de um profissional da area em questao.

Os pontos de vista desse tipo de pessoas o ajudardo a ver o problema
sob um novo prisma, talvez revelando novas oportunidades, ou apontando
restricdes desnecessarias por vocé mesmo geradas.

Nao importa que tipo de abordagem nds possamos usar. O fato é que é
muito importante e Util ter alguma idéia dos interesses do outro negociador
antes de nos encontrarmos para negociar.

Pontos importantes a considerar:

Identifique

B Qual é sua experiéncia anterior (como ele se comportou nas outras
negociagoes)?

Com relacéo a ele, qual seu estilo pessoal dominante (pontos fortes e
fracos - evite focar nos pontos fracos dele), quais sao seus valores hu-
manos, egos, vaidades, motivacdes, necessidades, exigéncias, expec-
tativas, seguranca, limitagdes, gostos e crencas e, ainda, a percepcao
dele - como ele percebe as pessoas e a situagao?
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B Se vocé fosse ele, o que gostaria de obter ou evitar? Classifique ou
priorize os interesses dele.

B Que alternativas ele possui? Qual é a melhor alternativa de saida que
ele tem?

B Quais sao os interesses subjetivos dele (por qué e para qué) que estao
por tras das posicoes e quais podem ser (exatamente) esses aspectos
subjetivos?

Ele, por Ex., pode querer:
B manter status, reputagao, prestigio e respeito;

B sentir-se competente. Ex.: se um comprador pagou um preco mais
alto por um produto, mas o usuario “cliente” elogiou sua compra,
ele (o comprador) vai desconsiderar o preco mais alto pago;

B evitar riscos, problemas, conflitos, inseguranca, ansiedade, tensao
(quer sossego) ou buscar conforto e comodismo. Ex.: ele sé negocia
em clima de expressiva confiabilidade mutua;

B servalorizado pela prépria empresa. Ex.: seu objetivo é ter seguran-
¢a no emprego, ficar dentro do seu or¢amento;

m livrar-se de trabalho desnecessario. Ex.: ele quer ter facilidade/con-
forto para negociar ou conseguir evitar “retrabalho”;

B terminarlogo a negociacao. Ex.: ele quer cuidar de outros assuntos,
outros problemas;

B ser visto como justo, honesto, integro. Ex.: ele quer satisfazer seu
ego, alimentar sua auto-estima;

H “aparecer” ou mostrar servico para colegas e chefes;
B evitar ira, fadiga, medo ou “dor de cabeca”;

B ser ajudado quando tiver problemas. Ex.: ele necessita de apoio se
tiver problemas futuros;

B necessitar de uma explicacdo. Ex.: ele precisa de uma justificativa
para ele e seus superiores e, muitas vezes no caso do comprador,
para os outros fornecedores;

B serouvido, considerado ou admirado;
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B parecer presuncoso ou indiferente;
B evitar algum constrangimento em negociar;

B ganhar experiéncia, aprender ou expandir seus conhecimentos. Ex.:
o outro deve levar até ele novos conhecimentos, novidades, inova-
cdo, modernidade;

m tranquilidade, evitar ser pressionado ou ir contra a natureza ou for-
ma de ser.

B Quais sao os temores dos outros terceiros que serao significativamen-
te afetados pelo resultado da negociacao?

Lembre-se sempre da “terceira mesa’; ou seja, pessoas a quem ele deve
satisfacdo dos resultados da negociacao (pode ser o chefe, o diretor, o
colega do departamento, o sécio, a esposa, os filhos, o subordinado dire-
to etc.). As vezes pensamos que é um problema ou tarefa dele convencer
esses terceiros das decisdes da negociagdo, mas néo é; a tarefa é nossa.

A principal razao é porque, mesmo que ele concorde com nosso pon-
to de vista ou argumentacao, se ele entender que esses “terceiros” nao
concordardo, ele nem perde o tempo dele e nem quer se desgastar
para convencé-los: ele simplesmente nao concordara também. Por isso
é problema nosso “pavimentar” a estrada com argumentos, provas, fa-
tos e dados para que ele possa convencer facilmente seus terceiros.

B Qual é o poder de decisdo ou influéncia dele?

Identifique qual é o processo decisorio do outro: quem mais, além
dele, pode influenciar a decisao? Negocie somente com quem decide
ou influencia a decisao!

Construindo o “valor” para os clientes

Todo ser humano decide baseado em referéncias de comparacdo: compa-
ramos quente com frio, alto com baixo, jovem e idoso, gordo com magro etc.

Esse processo estd arraigado em nossa mente desde o nascimento, pois
comegamos a comunicar com o mundo de forma bindria: bebé, vovo, vové,
bab3, totd, papa, mama etc.
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Assim, para criarmos valor para o cliente, temos que estruturar nossa ar-
gumentacao de forma semelhante, “"humanizando” nossa comunicacao e
permitindo que ele compare com suas referéncias.

“Humanizar”a informacéo para criar valor significa tornar tangivel um be-
neficio qualquer de nosso produto.

Os jornalistas tratam com maestria essa questao.

Que significado teria para um leitor uma noticia em um jornal informan-
do que um incéndio esta devastando uma area de 100.000 hectares?

E muito dificil imaginar uma area desse tamanho.

Os jornalistas, entao, “humanizam” a informacéo: “O incéndio estd des-
truindo uma area correspondente a 50 estadios do tamanho do Maracana”.
Os leitores concluem (inclusive aqueles que nunca foram ao Maracana):
“Nossa! Realmente o incéndio esta queimando uma grande area!”.

Por isso, ndo tem um significado maior para o outro comunicarmos a ele
que a nossa idéia, nosso ponto de vista, nossa solucao, nosso produto ou
servico é o melhor, o mais econémico ou o mais eficaz.

Isso ndo é convincente: temos que traduzir essa vantagem em valor mo-
netario ou em alguma outra moeda tangivel.

Essa é a linguagem que o outro vai entender.

Por exemplo, ndo basta afirmar que o projeto “X” é melhor que o projeto
“Y". Mas, afirmar que o projeto “X” permitira uma reducdo no custo de ener-
gia em 3kWh em relacdo ao projeto “Y" e que ao custo da energia de R$0,50/
kWh a (valor simbdlico), operando durante 10.000 durante o ano, temos a se-
guinte economia: 10 000 horas x 3kW x R$0,50/kWh = R$15.000,00 de ganho
real que o projeto “X” proporciona em relagao ao projeto “Y".

Informacgoes sobre o contexto (cenario)

Assim, numa negociacao de grande vulto e importancia ou que tenha
componentes de risco elevado, alguns aspectos devem ser observados:

B aspectos econdmicos;
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B aspectos tecnoldgicos;
B aspectos sociais;

B aspectos politicos/legais.

Quando obter as informacoes

Antes da negociacao

As informacdes devem ser obtidas antes e quanto mais cedo comecar
buscar esses dados, mais facil sera obté-los. Grandes quantidades de infor-
macao nao sdo obtidas com o outro negociador, mas com outras pessoas
da empresa dele (secretdrias, engenheiros, técnicos, clientes antigos, por-
teiros etc.). Eles responderdo espontaneamente se sua abordagem nao for
ameacadora.

E, muitas vezes, outras pessoas de sua empresa podem colher informa-
¢oes na empresa dele. Por exemplo, seus engenheiros com os engenheiros
dele, seus advogados com os advogados dele.

Se esses profissionais forem bem instruidos sobre o que perguntar e que
tipo de informacao devem colher, podem se transformar em instrumentos
poderosos na negociagao.

De qualquer forma é imprescindivel a coleta e registro das informacdes
para a montagem do sistema de inteligéncia além do contato com atuais
funcionarios.

Durante a negociacao

A maioria das pessoas tende a ver a negociacdo como uma oportunidade
de influenciar o outro lado. Como resultado disso, falam mais do que deve-
riam e, em vez de ouvir quando o outro fala, concentram naquilo que dirdo
depois.

Durante a negociacao, os negociadores habeis ocultam seus verdadeiros
interesses e necessidades (e, sobretudo, fraquezas) e, por isso, € muito dificil
conseguir informagao nesses momentos.

Entretanto, fortalecer a relacéo e trocar informacgdes é uma forma ideal de
dois negociadores analisarem a tarefa.
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Comece com perguntas nao-ameacadoras (e, principalmente, aquelas
que o outro lado tem prazer em responder), pouco a pouco va aprofundan-
do nas questdes mais importantes.

Compartilhe informacdes.

Seguindo esse raciocinio, quando se disponibiliza alguma informacao,
alguma informacéo tende a voltar.

Durante as negociacdes, os comportamentos sao comumente “espelha-
dos”: quando se grita com alguém, essa pessoa tende a retrucar e a gritar
de volta. Quando se pedem desculpas ao outro na negociacgao, este tende a
pedir desculpas ao outro também.

Embora talvez ndo se consiga respostas a todas as perguntas, sera pos-
sivel obter mais informacgdes assim; do que se as perguntas nunca tivessem
sido feitas.

Além disso, é possivel aprender através daquilo que nao é dito bem como
daquilo que é, portanto, preste atencdo aos sinais nao-verbais e faca muitas
perguntas.

B Questdes “Hipotéticas” (forcam novas idéias).
Ex.:E, se..?

B Questdes “Fechadas” (respostas concisas) — as perguntas “fechadas”
normalmente usam frases prefixadas como:“Vocé gosta?”,“Vocé prefe-
re assim?” e, por isso, resultam em respostas sem compromisso do tipo
“sim” ou um “ndo” sem ser informativo.

Ex.: Vocé poderia entregar até dia 25?7

B Questdes “Abertas” (exigem um comentario) — as perguntas abertas, ao
contrdario, comegam com as palavras o que, por que, quando, onde, como
ou quem e“obrigam”o cliente a responder de forma informativa. Isso per-
mitird ao vendedor alinhar a necessidade do cliente com sua oferta.

Ex.: Qual sua opiniao sobre...?

B Questdes “Inquisitivas” (forcam compromisso).
Ex.: Que teste vocé emprega para...?

B Questdes “Multiplas” (objetivo: pressionar).
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Ex.: De que forma vocé pode assegurar preco, qualidade...?
B Questdes “Dominantes” (induzir resposta).

Ex.: Entdo, ndo havera problema em...?

Como obter informacgodes (fontes de informacao)

A negociacao, assim como um casamento, € um evento esperado e al-
cancado através de um processo, ou seja, sua evolucao ocorre dentro de um
espaco de tempo.

Sabemos que é fundamental desenvolver esforcos e dedicar tempo para
obter tantas informacdes quanto possivel.

Portanto, para coletar informacao é imperativo investir tempo e também
dinheiro. Se vocé ndo tiver tempo para obter informacdes, seu desempenho
equivale a pilotar um aviao com venda nos olhos e ja sabemos qual serd o
resultado.

Obtendo dados de resultado

B Pesquisando a contabilidade de nossa empresa para obter: quantida-
des, precos e condicdes praticados nos negdcios anteriores, concorrén-
cias vencidas ou perdidas, analise das estatisticas de compra ou venda.

B Balancos da empresa do outro negociador e dos concorrentes ou pes-
quisa cadastral feita por empresas especializadas (Serasa, por exemplo).

B Contratos firmados.

Obtendo dados dos acontecimentos

B Publicacbes especializadas - notas institucionais (relacdes publicas),
anuncios dirigidos, novos produtos (notas, fotos, especificacdes, apli-
cacoOes), calendario de eventos, estudos e pesquisas.

B Jornais/Revistas (clipping/sinopse).

B Agéncias de publicidade (que acessam o programa estratégico de seus
clientes).

B Bancos/fornecedores/transportadores/revendedores.
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B Oferta de empregos (que pode caracterizar uma situacdo de expansao
ou uma mudanca na estrutura organizacional ou a implementacdo de
novas tecnologias na empresa do outro negociador).

B Ex-funcionarios do outro negociador (principalmente aqueles que ain-
da tém qualquer tipo de conexdao com nossos funcionarios).

B Empresas de consultorias/especialistas/ entidades de classe.
B Nossa forca de vendas/exposi¢des/feiras.

B Nossa engenharia (pesquisa e desenvolvimento).

Realizando uma pesquisa de mercado

B Contratacao de empresas especializadas para a realizacao de pesqui-
sas especificas.

Construa sua alternativa de “escape”

Na negociacao, devemos usar a criatividade e construir alternativas via-
veis de resultado mesclando objetivos quantitativos e qualitativos.

Freqlientemente os negociadores se preparam para a negociacao ten-
tando adivinhar o que o outro lado quer e, talvez, ndo ultrapassem as trés
variacoes sobre o tema:

B qual é o resultado ideal que eles desejariam conseguir?;
B qual é o limite minimo que eles concordariam?;

B qual é o ponto realista entre esses dois extremos?

Isso representa um foco unilateral e limitado.

Trabalhando assim, os negociadores se preparam para regatear com base
em uma faixa de possiveis acordos construida arbitrariamente.

Se vocé se prepara para a negociacao estabelecendo somente possiveis
resultados arbitrarios, vocé comete dois erros:

B deixa vocé despreparado para reagir construtivamente as idéias e ex-
pectativas do outro;
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B com uma posicao Unica, mesmo com algum espaco para retroceder, im-
pedird que vocé enxergue um amplo e rico universo de possiveis solugcdes
que podem proporcionar a real solucao do problema com o outro lado.

Quanto mais op¢des formos capazes de imaginar ou criar e colocar sobre
a mesa, mais probabilidade teremos para encontrar aquela que atende aos
nossos interesses.

Negociar nao é desconsiderar as diferencas ou persuadir os outros a de-
sejarem o que nds desejamos.

Construir sua melhor alternativa disponivel antes da negociacao é absur-
damente necessario para ajuda-lo a decidir ficar ou sair da negociacao, pois
vocé pode compara-la com o negécio proposto e decidir se ele satisfaz seus
interesses melhor que ela.

Mas, vocé também deve pensar nas alternativas a negociacao que dispde
o outro lado, ou seja, 0 que ele fara se ndo conseguir alcancar o acordo.

Quanto mais vocé puder saber sobre a melhor alternativa disponivel para
ele, mais estara preparado para negociar.

Quanto mais opc¢des formos capazes de colocar sobre a mesa, mais proba-
bilidade teremos para encontrar aquela que atende aos nossos interesses.

Negociar nao é desconsiderar as diferencas ou persuadir os outros a de-
sejarem o que nés desejamos. Negociar é reconhecer como essas diferencas
podem ajudar a fazer cada um de nés melhor do que se néo tivesse aconte-
cido o acordo.

Os interesses constituem um “arquipélago” de possiveis acordos. As opcdes
por seu lado sao possiveis solucdes para a negociacao — caminhos para encon-
trar esses quarteires — algumas vezes formatados como as pequenas pecas
de um quebra-cabecas para satisfazer os negociadores e criar valor.

As melhores negociacdes sao aquelas onde um numero de possiveis
opcoes foi explorada.

Nao é pelo fato de que a primeira solucao encontrada por um dos lados
foi aceita por ambos os lados que significa ser a melhor de todas.

Quanto mais opg¢des forem geradas, mais melhoraremos as chances de que
uma delas, efetivamente, compatibilize os diferentes interesses das partes.
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Legitimidade

Todo negociador tem uma caracteristica comum: resisténcia aos argu-
mentos do outro.

Essa resisténcia esta presente na mente dele antes mesmo que o outro
tenha se sentado a mesa com ele.

Seu instinto natural sugere que ele deve identificar razdes para nao con-
cluiraquela negociacao e, além disso, que deve também pesquisar mais para
encontrar argumentos que possam fortalecer sua posicdo na negociacao,
caso ele tenha que decidir em fechar o acordo.

Quando os negociadores partem para uma negociacao incapazes de
dizer muito mais do que:“Vamos fechar esse acordo, porque eu quero e acho
que esta 6timo para vocé!?, ignoram o elemento legitimidade para discutir
as razoes do possivel acordo.

Nao é sempre facil encontrar principios ou padrdes que o ajude e também
ao outro negociador a chegar a um acordo.

Comumavariedade de padrdes e normas disponiveis, vocé se protege duran-
te a negociacdo, pois evitardo que fique bloqueado numa guerra de posicéo.

Uma outra questao que ndo poderd ser esquecida jamais, e nunca é demais
reforcar, é desconsiderar como o outro negociador justificara o acordo para
seus “terceiros”, ou seja, as pessoas para quem ele deve prestar contas.

Prepare-se para ajudar o outro a justificar o resultado:

B nds todos temos alguém para quem vamos prestar contas a respeito
dos resultados das negociacdes que conduzimos;

B facilmente podemos nos convencer que o problema do outro negociador
para explicar o resultado da negociagao para seus constituintes é dele;

B mas, na verdade é nosso também, porque se ele ndo conseguir encontrar
uma boa justificativa para suas decisdes, ele nao conclui a negociacao.

Relacionamento interpessoal e comunicacao

O processo é importante, pois pode mudar o espirito de antagonismo
entre dois negociadores para uma relagao ganha/ganha e vice-versa.
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A negociac¢ao exige uma boa comunicacao bilateral, onde cada lado tem
a intencao de influenciar o outro.

Mas, alguns cuidados devem ser observados:

Ouca atentamente

Ouvindo o outro lado, vocé pode fazer melhores escolhas do que e como
vocé deve fazer.

Quem fala demais ouve de menos e ainda da “bom dia para cavalo”!

No6s devemos decidir antecipadamente o que vamos ouvir e o que vamos
falar, pois é importante também, ao se preparar para negociar, refletir a res-
peito do que vocé espera que eles digam e como vocé decodificaria as dife-
rentes mensagens que eles transmitem.

E, tdo importante também para ser efetivo durante a negociacao, é se
preparar para oferecer mensagens para que eles possam ouvir também.

Se vocé fica calado, na defensiva, eles também nao dirdo nada.

Saiba comunicar-se adequadamente, lembrando que eles interpretardo
suas mensagens através dos filtros de suas proprias realidades e interesses.
Relacionamento

Um elemento critico em qualquer negociacdo — e um dos que causam
a maior parte de nossa ansiedade - é a qualidade do relacionamento que
temos com o outro lado.

Um bom relacionamento capacita-nos a lidar eficientemente com
diferencas.

Um relacionamento inadequado impede que uma negociacao seja reali-
zada, ainda que ambas as partes tenham significativo interesse no acordo.

Nos devemos ter idéia de como construir o relacionamento interpessoal
que possa facilitar o acordo.
Percepcao distorcida

Na maior parte do tempo, o negociador pode perceber somente uma
parte de todo o quebra-cabeca de interacdes, percepgdes e intencdes.
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Quando agimos, tendemos a ser influenciados por nossas proprias inten-
¢cOes e nossas proprias percepgoes.

Mas simplesmente ndo podemos saber como nossas palavras ou atos
serdo percebidos pelo outro ou qual impacto causarao.

Ignorando-o e agindo como se nds pudéssemos estar certos a respeito
das intencdes dele ou certos do impacto que nossas acdes poderao causar
nele, reduzimos nossa habilidade de trabalharmos efetivamente juntos.

Fechamento do acordo

A qualidade do resultado da negociacao é também medida pela qualida-
de das promessas que sao feitas: os acordos provavelmente serdo melhores
se nos tivermos pensado antecipadamente a respeito das promessas espe-
cificas que nos realisticamente podemos esperar ou fazer durante ou no ato
de conclusdo da negociagao.

Entretanto, o ponto mais critico do fechamento do acordo nédo é o seu
“fechamento” propriamente, mas como os negociadores irdo implementar
as a¢des acordadas e, principalmente, como deverdo solucionar as futuras
alteracdes imprevisiveis que ocorrerem no futuro.

Pontos importantes a considerar:

Desconsiderar futuras altera¢ées nos acordos

Se eles falham em discutir como deverao lidar com futuras surpresas im-
previsiveis, as consequiéncias podem destruir o relacionamento e o negdcio
nao fica duradouro.

Assumir que todos estao cientes dos objetivos da reuniao

Uma constatacao comum é de que se um lado pode entender que a ne-
gociacdo é para lidar com determinado problema, nédo significa que o outro
concorda que o produto da reunido seja um plano de acao para resolvé-lo.

Por isso, torne claro o propésito e o processo da reunido.

Se vocé estiver sentado na mesa e sentir que estd perdendo tempo é
porque certamente os participantes ndao estao preparados.
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Assim que vocé estiver preparado para negociar, invista um tempo para
esclarecer o propésito da reunido.

Falhar na determinacao das acoes
necessarias para alcancar o acordo

Nos freqlientemente falhamos ao acreditar que uma “decisdo” sempre se
transforma numa a¢ao sem qualquer esforco de implementacao.

Mas, essa implementac¢do nao ocorrerd, a menos que apliquemos algum
esforgo para que isso aconteca.

Planeje um processo para conseguir 0o compromisso

Assim que vocé estiver pronto para a negociacao ou para sucessivas
outras reunides de uma negociacao prolongada, é sempre Util registrar a
memodria do que foi discutido ou, até mesmo, preparar o rascunho de um
contrato de um possivel acordo final (“draft”).

Ele ndo deve ser completo, mesmo porque ndo representa uma proposta
que vocé fard ao outro lado.

Mas, ele deve ser um estimulo para se pensar claramente a respeito do com-
promisso que vocé deveria desejar e pode realisticamente esperar realizar.

Se vocé também puder preparar uma lista de agdes antes da negociacao
- passivel de ser alterada durante a negociacdo — vocé terd um check-list de
itens para ser discutido e assegurar que o combinado sera cumprido.

Certifique-se que todos os acordos alcancados estao claros e perfeita-
mente entendidos por ambas (ou todas) as partes e registre (formalize) todas
as condigoes acordadas e ajustadas durante a negociagao.

Ampliando seus conhecimentos

Preparacao e planejamento
(STEELE; MURPHY;RUSSIL, 1991, p. 74-84)
Sem preparar seus argumentos e planejar sua estratégia adequadamente,

as perspectivas de atingir seus objetivos sao minimas. Seria exaltar o problema,

274



Preparando-se para a negociacao

afirmar que o resultado de muitas negociagdes se encontra inteiramente subor-
dinado ao modo pelo qual as partes se preparam e planejam suas estratégias.

Se a outra parte usou somente cinco minutos, precedentes a reuniao, para
planejar a forma pela qual ditardo seu programa de trabalho, como desenvol-
verao seus argumentos e como abordarao certas questoes sutis, eles sempre
representarao alguém cujo desempenho é inadequado e que ndo atribuiu im-
portancia prévia a negociagao.

Referente as fases da negociacao, podemos observar o modo pelo qual a
preparacao e planejamento sdo distintos. Recapitulando: a preparacdo estd
relacionada a pesquisa, que inclui a pesquisa de suas proprias exigéncias defi-
nidas e a latitude para movimentacao, pesquisando o mercado, as forcas e as
deficiéncias e formulando algumas suposicées (refinadas) a respeito do ideal
e da posicao de recuo da outra parte.

Por outro lado, o planejamento constitui o periodo no qual vocé delineia
sua estratégia para as reunides de negociacao. Vocé imagina a forma pela qual
desenvolvera seus argumentos, como reduzira as expectativas da outra parte
e assim por diante.

Como determinar seus objetivos

Se ndo sabe para onde vai, vocé sabera onde chegou? Seja onde for, seus
objetivos deverdo ser quantificados. Somente entao estara apto a medir seu
desempenho de forma precisa. Se o objetivo consiste em “Reduzir o preco que
vocé estd pagando’, entao vocé obteve éxito se a outra parte realiza um movi-
mento parcial em relacao a preco? Certamente, é bem melhor possuir um ob-
jetivo“Reduzir o preco em 8 por cento”. Embora o desempenho na negociacao
nao deva ser medido em relacao a um objetivo predeterminado (o objetivo
poderia estar fundamentado sobre suposicoes errbneas), na maior parte dos
casos, os objetivos proporcionarao uma medida valiosa para medicao.

Atribuindo um custo as concessoes

Se vocé pressupde que uma negociacao implicard a ocorréncia de que
certa barganha, dar e receber, vocé devera se precaver com avaliagdo minu-
ciosa de quanto Ihe custara, com precisao, concessoes especificas. Vocé preci-
sa ter consciéncia do quanto isto lhe custara para fazer concessdes no espaco
intermediario entre a posicao ideal e a posicao de recuo.
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Quando possivel, vocé deve, igualmente, esforcar-se por determinar o
custo das concessdes da outra parte. Isto podera identificar uma condicao
especifica, na qual qualquer concessdo que a outra parte fizer Ihe sera extre-
mamente valiosa, mas nao tao dispendiosa para eles. Este tipo de busca de
informacao prévia pode ser extremamente proveitosa.

Ao atribuir custo as concessoes, lembre-se de que vocé néo precisa fazer con-
cessoes a outra parte, fundamentado sobre incrementos consideraveis ou nu-
meros redondos, como por exemplo, 1 por cento ou $100,00. Quando vocé for
realizar um movimento, faca-o de forma vagarosa e em incrementos pequenos.

Percepcgoes e pressupostos referentes as forcas e deficiéncias

Suas percepgdes anteriores a uma negociacdo, em relacao as forcas e de-
ficiéncias referentes a sua posicao e a da outra parte, estardo fundamentadas
sobre diversos fatores. Felizmente, entre estes fatores, estara uma evidéncia
um tanto quanto concreta com relagao as suas posicées de mercado, ainda
que esta informacao (mesmo com referéncia a sua propria organizacao) rara-
mente seja completa ou atual, de modo a corresponder as suas expectativas.
Outras influéncias sobre suas percepc¢des consistirdo em suas experiéncias an-
teriores, o que vocé leu em revistas especializadas, o que ouviu de outros no
mundo dos negdcios e assim por diante.

Portanto, suas percepcdes a respeito das posicoes relativas de ambas as
partes estao baseadas sobre algumas fontes confidveis e outras nao tao confia-
veis. Da mesma forma, a outra parte formulou uma percepcao de suas préprias
forcas e debilidades, ainda que contraditérias a sua, e a percepcao da outra
parte pode, igualmente, estar em desarmonia com a realidade. Independente-
mente de cada parte ter assimilado uma percepcao correta ou ndo, a tendén-
Cia sera a de suas percepcoes divergirem das percep¢des da outra parte.

Planejar cada fase da negociacao

Aqui, analisaremos como planejar, a fim de assegurar que vocé alcance o
que almeja em cada negociacao. Um dos primeiros problemas que devem ser
decididos consiste no local onde ocorrerd a negociacao. Muitos compradores
preferem negociar em territérios familiares. Eles esperam que os vendedo-
res cheguem até eles. E l6gico que a equipe de vendas esta acostumada a



Preparando-se para a negociacao

negociar fundamentada nas premissas do comprador e isto realmente lhes
concede a vantagem de possuir argumentos para alegar que determinada in-
formacao nao se encontra disponivel para eles: tal tatica nao Ihes seria inviavel
caso a negociacao procedesse segundo suas proprias premissas.

1. Aspectos da “fase inicial”a serem
considerados durante o planejamento

1. Decida quanto ao tipo de abertura e declaragdes iniciais a serem em-
pregadas.

2. ldentifique aspectos comuns que poderao ser mencionados de forma pro-
veitosa, a fim de assegurar que os negociadores possibilitem, ao menos,
um inicio em conjunto (por exemplo, concordancia de objetivos, recapitu-
lacdo das discussoes anteriores, problemas/oportunidades comuns).

3. Determine o modo pelo qual expressar a exigéncia com referéncia aos
bens e servicos necessarios ... declarando o suficiente para iniciar a dis-
Cussao, mas nao para revelar sua posicao. Redija um resumo citando
ponto por ponto para sua referéncia.

4. Planeje comentarios confidveis e realisticos com respeito as suas pro-
prias necessidades e notas confidveis, porém “deprecidveis” com relacao
a reivindicagdo ou posicao do vendedor.

5. Determine as téticas para obter e manter controle.

2. Aspectos da “fase teste” a serem
tratados durante o planejamento

1. Preveja as questdes e argumentos do fornecedor e determine como
elas serao respondidas ou contestadas.

2. Formule questdes “discutiveis’, a fim de testar as proprias suposicoes e
encorajar um fluxo livre de informacdo proveniente do fornecedor.

3. Antecipe o raciocinio que o fornecedor aplicara para defender sua posi-
¢ao e acumular fatos e argumentos para enfraquecé-la.

4. Planeje o modo pelo qual averiguar a “relacao de compra” do fornece-
dor, esquivando-o da sua.
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5. Antecipe quais mecanismos de persuasao serao empregados pelo for-

necedor e se prepare para competir com estes.

3. Aspectos da “fase de movimentac¢ao”
a serem tratados durante o planejamento

Preveja o custo das concessoes para cada varidvel na negociacao, e es-
time igualmente quais seriam os custos para o fornecedor.

Determine os “incrementos da concessao”.

Delimite quais trocas de concessao lhe serao menos onerosas e que, da
mesma forma, serao valorizadas pelo fornecedor.

Estime as necessidades individuais ou a nivel de corporacdo apresen-
tadas pelo fornecedor, as quais o comprador, ou a negociacao, tenha
condi¢des de satisfazer.

Planeje o modo pelo qual o fornecedor podera fazer concessdes sem
perder o prestigio.

Execute planos para superar obstaculos.

Planeje respostas para quaisquer tentativas de cilada.

4. Aspectos da “fase de acordo”
a serem tratados durante o planejamento

Programe suas “taticas de fechamento” e outros procedimentos que au-
xiliardo na concretizacdo de negociacdo mutuamente satisfatéria.

Delimite o modo pelo qual obterd do fornecedor a confirmacao dos
pontos concordantes e, com relagdo ao comprador, como manter con-
trole do processo resumir/registrar.

Elabore propostas para as etapas, a fim de “manter a conservacao” na
hipoétese de o acordo nao ter sido alcancado.
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Atividades de aplicacao
1. Por que cometemos erros banais na negociacao?

2. Por que o excesso de confianca pode causar a negligéncia no planeja-
mento?

3. Quais sao as consequéncias da falta de preparacao?
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B Gabarito

Principios da negociacao

1.

A vantagem estd no fato de que a negociacdo compreende a possibi-
lidade de alcancar a solucao permanente para os conflitos, simultane-
amente a construcao de uma relacdo duradoura entre as partes.

Porque se baseia no mérito da satisfacdo dos interesses de todos e essa
é a sua principal forca, pois as pessoas comprometem-se com acordos
justos e evitam as hostilidades residuais, que muitas vezes prejudicam
a execucao do acordo.

Talvez possamos tentar entender fazendo uma analogia com costu-
mes e culturas.

Sem duvida, é dificil construir um relacionamento duradouro, basea-
do na lealdade e na vantagem mutua, num pais onde “todos querem
levar vantagem em tudo”.

Tais paradigmas culturais cegam as pessoas.

Entretanto, se quisermos estabelecer uma relacdo digna, saudavel e
duradoura, seja pessoal ou profissional, devemos comecar quebrar es-
ses paradigmas.

Quebrar esses paradigmas é facil? Nao, claro que nao é.
Mas é imperativo se quisermos construir uma relacdo duradoura.

Pois, mesmo considerando todas essas evidéncias do interesse pri-
mordial das pessoas em agir para obter o resultado vantajoso exclu-
sivamente para elas (perde—ganha), é imperativo compreender que o
melhor resultado para uma negociacao ainda é o ganha-ganha.
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Aspectos essenciais da negociacao

1.

Uma negociacao se distingue do processo decisério de problemas co-
muns por causa da interdependéncia das partes. Isso significa que as
acoes de cada uma das partes em direcao a um acordo tem o potencial
de, pelo menos, afetar seu resultado; assim, a interacdo entre as partes
leva a um processo conjunto de tomada de decisao em oposicao a
decisdes unilaterais, o que salienta sua natureza de solucdo conjunta
de problemas ou de processo conjunto de tomada de decisao.

Porque através da negociagao as partes, além de terem livre arbitrio
para escolher sem qualquer pressao externa, somente decidem quan-
do tém plena consciéncia que estao sendo beneficiadas nesse proces-
so. E, assim, ficam comprometidas com o futuro e com o sucesso na
implementacao desse acordo negociado.

Permitir que as questdes objetivas (posicdes) se sobreponham as
questdes subjetivas cruciais (interesses), ou seja, insistir em aproximar
as questoes objetivas (posicoes).

Relacao de confianca

1.

Quanto maior é orisco envolvido na negociacao, maior é a necessidade da
relacdo de mutua confianca entre as partes, pois ninguém assume qual-
quer tipo de risco em relagao a outra pessoa quando nao confia nela.

Uma relacao consistente de mutua confianca é capaz de nos permitir
convencer a outra parte com muito mais sucesso do que, por exemplo,
a apresentacdo de toneladas de dados para dar suporte a nossa argu-
mentacao.

A confianga mutua melhora o relacionamento entre as pessoas, facilita
a conviccao, a influéncia e a persuasao e ainda facilita a solucao de
conflitos.

Sem uma relacdo de mutua confianca, as acdes dos negociadores ficam
focadas somente nas taticas de defesa ou ataque; ndo existe a menor
chance de uma construgao conjunta, de parceria ou de alianca.

Significa que os outros esperam que vocé execute seus movimentos in-
condicionais, cumpra suas promessas e, inclusive, realize suas ameacas.



Gabarito
Presenca da emocao

1. Adotando esse comportamento, evitamos o confronto de opinibes,
fazemos prevalecer nossas relagdes pessoais na negociacdo, carac-
terizando uma situagao de “conchavo” (o que pode impedir a relacao
efetiva e madura) ou, entdo, agarramo-nos a determinadas posi¢cdes
suicidas e delas nao abrimos mao, mesmo na iminéncia de uma derro-
ta, as vezes, por pura vaidade.

2. As pessoas emocionadas ficam “cegas” e ndo conseguem enxergar
nada além daquilo que acham que representa a verdade delas. As
decisdes, nessas condicdes, tendem ser (e geralmente sdo) completa-
mente irracionais e inadequadas.

3. Esse comportamento se origina, freqlientemente, por pura vaidade
do negociador de ndo querer demonstrar qualquer fraqueza ou incoe-
réncia com suas idéias defendidas anteriormente ou por falta de uma
visdo racional do processo, pouco se importando se essa sua atitude
impassivel possa “embacar” sua imagem pessoal ou comprometer o
relacionamento duradouro entre as partes.

Percepc¢ao e paradigmas

1. Informagdes sao os fatos que chegam na nossa mente. Padrées men-
tais sao os agrupamentos de informac¢des de mesma natureza.

2. Sao modelos mentais predefinidos (padrdes ou paradigmas) que es-
condem ou desconsideram as diferencas individuais e as caracteristi-
cas proprias das pessoas, objetos e situacdes.

3. A mente nao utiliza diretamente as informacdes para resolver proble-
mas, mas os padroes acionados.

Metas compativeis e coerentes

1. Nos enviamos uma mensagem que nao estamos inclinados a traba-
Ihar lado a lado e isso torna mais dificil a busca conjunta de solugdes
criativas.

2. Quando os negociadores discutem questdes de valor incerto ou ambiguo.
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3.

Significa subestimar as chances de passar por eventos futuros “ruins”e
superestimar a probabilidade de passar por “bons” eventos futuros.

Relacionamento interpessoal

1.

Porque as pessoas que nao sabem negociar freqlientemente condu-
zem a negociagao com o objetivo de conseguir obter somente o que
elas querem sem se preocupar como o que acontece ao outro e essa
proposta unilateral e egoista freqlientemente prejudica a todos.

No tribunal, quem decide e determina os fatos € o juiz. Ja na negociacao
sdo as partes (os negociadores) que decidem e determinam os fatos.

Por eles acreditarem que se pressionarem demais para obter o melhor
negdcio possivel, de imediato, podem ferir o relacionamento e amea-
car a possibilidade de fazer negécios com a outra parte no futuro ou se
vincular demais no relacionamento e acabar por ceder excessivamen-
te, fechando péssimos negdcios.

Estilos interpessoais

1.

Os fleumaticos sao cordiais, gentis e querem agradar aos outros.
Os sangtiineos tém o dom da persuasao e da motivacao.

Entre os coléricos, estdo os mais competitivos e determinados.

E os melancélicos prezam a organizacdo e a obediéncia.

Subconsciente (superego): tornou-se conhecido como a forca restriti-
va e controladora (representado pelas normas, regras, padrdes e valo-
res da sociedade), caracterizando o principio do dever.

As diretrizes do superego estao no inconsciente, pois ele se origina da
dependéncia do homem a familia e ao meio social (desde a infancia).

Porque suas fontes motivadoras nao sao dbvias para um observador
casual e podem até nao ser profundamente compreendidas por ele
proprio.



Gabarito
Campo de forca

1. O poder é um recurso extraordinario: € um potencial de influéncia capaz
de realizar e de exercer controle sobre as pessoas, acontecimentos e si-
tuagoes e que Ihe permite mudar sua realidade e alcancar seu objetivo.

2. Porque toda agdo provoca uma reagao. Se usarmos o poder para“mas-
sacrar” o outro (principalmente se ele — o outro — nao tiver alternativa
e estiver a nossa mercé), ele se sentira injusticado e esse sentimento
tera como conseqiiéncia uma revanche futura por parte dele.

3. Reagir emocionalmente em uma situacao é a maior barreira ao poder,
um erro que custara a vocé muito mais do que qualquer satisfacdo tem-
pordria que possa obter expressando o que sente. As emog¢des embotam
(enfraquecem) arazao, e se vocé ndo consegue ver com clareza, ndo pode
estar preparado para reagir com um adequado controle da situacéo.

Fontes genéricas de poder

1. Quando todos os lados envolvidos na negociacao podem possuir igual-
mente determinada fonte. As fontes genéricas podem conferir poder tan-
to para uma quanto para outra parte: quem tiver a fonte tera o poder!

2. Conhecer o limite real do outro, ou seja, qual € o maximo tolerdvel que
pode-se tirar do outro, de tal forma que ele ainda fique satisfeito.

3. Ainformacao nunca chega “pronta” em nossas maos; recebemos sempre
partes da informacdo e precisamos ajusta-las para que possamos ter a no-
¢ao do todo, da informacgao completa e transforma-la em conhecimento.

Fontes exclusivas de poder

1. Diz-se que uma fonte de poder é exclusiva quando somente um dos
lados a possui e, em geral, o outro lado se submete.

2. Quando eles adquirem grandes volumes em relacao as vendas dos forne-
cedores. Compradores de grandes volumes sao particularmente podero-
sos, principalmente se o fornecedor se caracteriza por altos custos fixos.
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3.

Quando o mercado é dominado por poucas empresas fornecedoras
e é mais concentrado do que as empresas clientes para as quais eles
vendem, esses fornecedores costumam fazer cartéis.

Preparando-se para a negociagao

1.

Qualquer tipo de negociacdo que estejamos enfrentando, simples ou
complexa, a falta de preparacao represente talvez nossa mais séria
deficiéncia. Por isso, uma das mais poderosas ferramentas que pode-
mos utilizar para nos ajudar a obter bons resultados na negociacao é
preparar-se mais efetivamente.

Em sua auto-imagem idealizada as pessoas tendem a ignorar ou mini-
mizar a possibilidade de ocorréncias aleatérias ou incontroldveis que
possam impedir o0 avanco em direcao a uma meta. Por isso, algumas
vezes, pensamos que a preparacao nao é importante.

A falta da preparacédo para a negociacao representa uma falta de zelo
profissional e evidencia um comportamento irresponsavel, pois, sem
estar preparado adequadamente, o negociador pode cometer erros
inaceitaveis e ainda prejudicar sua imagem pessoal e profissional.
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