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UNIDADE 2 — METODOLOGIA DE NEGOCIACAO
MODULO 1 — ETAPAS DO PROCESSO DE NEGOCIACAO

1 - O PROCESSO DE NEGOCIACAO COMO OBJETO DE ESTUDO

O fendbmeno da negociacdo tem sido objeto de amplos estudos. A revisdo de literatura da drea mostra
gue ha uma grande variedade de perspectivas em relacdo as etapas que compdem o processo negocial.
Identificam-se, por exemplo, publicagGes que vao desde a abordagem mais cientifica do fenémeno até a
existéncia de verdadeiros manuais praticos, oferecendo “receitas” do que fazer e do que evitar numa
negociagao.

Neste mddulo, sera feita uma breve revisdo dos diferentes padrdes, para enriquecer nossa perspectiva
do fen6meno que estamos estudando. O objetivo principal é identificar os fundamentos para a
construcao de um modelo de processo de negociacao, que sera detalhado nas se¢des seguintes. Para o
estudo do processo de negociacdo, selecionamos os trabalhos desenvolvidos por quatro diferentes
autores:

FIGURA 1 — O processo de negociacdo, segundo diferentes autores
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2 - DIFERENTES MODELOS DE NEGOCIACAO

Na concepgdo de Vasconcelos-Souza (1996), o processo de negociagdo ocorre por meio de trés etapas
basicas: a preparagao, a negociagao propriamente dita e a efetivagao, tal como ilustrado abaixo.

i. Preparagaoc

2. Negociacao

. Abertura
. Discussio
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= Integracio
c. fecho
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3 Efeblvacio
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O processo de negociagdo na visdo de Vasconcelos-Souza (1996).
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Nessa perspectiva, a negociacdo propriamente é precedida de preparagao e sucedida pela efetivacdo do
acordo. O nucleo do processo negocial, porém, compreende trés momentos basicos, descritos em
tabela.

PROCESSO DESCRIGCAO

E fase em que se pretende criar um clima
1. ABERTURA |conveniente, para influenciar a atitude das
pessoas e abordar questdes processuais

Fase principal da negociacdo em que sdo
debatidos os assuntos centrais (o contetdo
da negociacdo). Nessa fase, ocorre a troca de
informacdes e de propostas, descoberta de
opcoes, exploracdo de patamares de
satisfagdo, verificacdo do valor conferido as
hipoteses em debate e todas as agdes e
discussdes que asdpartes consentirem e

2. DIScusshAo| realizarem. O fim dessa fase acontece
quando as partes tomam decistes
independentes (interromper o processo
negocial) ou em conjunto (as bases de
acordo) que afetam irreversivelmente a
evolugdo da negociacdo. Segundo os
negociadores mais experientes, a
recomendagdo para essa etapa & simples: o
importante & saber ouvir.

MNessa fase, ocorre a redacdo formal, as
clarificagtes, o estabelecimento de regras de
verificacdo do cumprimento do acordo e as
obrigagoes das partes. Podem, ainda, estar
em jogo perdas e ganhos substanciais que
podem ocorrer na redagdo do acordo, mesmo

mantendo o espirito e o contelddo central do
3. FECHO : : d,
acordado pelos negociadores, na discussao.
importante gue seja estabelecido o
procedimento a se adotar em situacdes que
ndo tenham sido contempladas
(contingéncias), bem como as penalizagdes,
no caso de desvio ou ndo cumprimento do
que foi acordado.

Para Matos (1989), além da consciéncia das demandas que geram as necessidades de negociar e da
vontade sincera de encontrar satisfacGes mutuamente satisfatérias, é preciso o conhecimento especifico
da metodologia para negociar. Isto significa o dominio de uma capacidade de acionar recursos
adequados nos momentos adequados. De acordo com o autor, o processo de negociagao compreende
seis etapas, como ilustrado abaixo e apresentado na tabela.

Ahordagem

- Prevenir o "eles & nas"

Argumentacio
- Levantar os prds e os
contras
Superacio de Objecbes
- Ewitar o ganhar x perder

Acordo
- Motivar o "ganhar-ganha"

Reforco
- Forrmmar o "nds"

Reabordagem
- Estabelecer o "nds
permanertea"

O processo de negociagdo segundo Matos (1989).
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O processo de negociacdo segundo Matos (1989)

PROCESSO DESCRICAO

Nessa etapa, ocorre a confrontagdo positiva, na
qual se previnem as costumeiras e esastrosas
1. Abordagem Sltuagoes "eles e nds”, tipicas da realidade
"ganhar X perder” que uma sociedade
competitiva e predatdria alimenta.

Compreende a etapa na qual se desenvolve o
conhecimento da situacdo, a partir da
abordagem dos "prads e contras” envolvidos no
2. Argumentacdo conteido da negociacdo. Isto significa definir
uma linguagem adequada ao relacionamento
afetivo-cognitivo, ou seja, a promocgdo do
entendimento das partes no plano do
sentimento e da razdo.

Consiste na mudanga de &nfase na atitude dos
negociadores. Isto corresponde ac abandono
da postura de centrar-se em obstaculos e
abismos que ampliam diferencas e distancias
3. Superagéo de | entre as partes, estimulam tensdes e conflitos

objecdes e reforgam situagdes "ganhar X perder”. O
mais importante € investir no esclarecimento
de posigdes e no equilibrio de afirmacdes e
concessdes. Aqui todos perdem um pouco e
ganham muito, em termos de acordos
mutuamente compensadores

Corresponde a obtengdo de entendimento
comum, em relacdo ao contedudo da
negociacdo. O autor destaca que essa etapa
importa numa dimensédo nova: da divergéncia
4. Acordo para a convergéncia de interesses e para a
administracdo das oportunidades. Ou seja,
para o promissor "ganhar-ganhar”, que resulta
na crenca de que o acordo de hOJE prepara as
condicdes para o 6timo acordo de amanha.

Significa a convicgdo na continuidade do
processo, pois a negociagio ndp termina no
acordo. E necessaria a efetivagdo de um
esplrltu de equipe entre as partes que
negociam, pois € a forga do "nés”, ou seja, do
sentimento de equipe e da integracéo de
esforgos, que garante a prosperidade e a
construgdo conjunta do futuro desejavel.

5. Reforco

Configura a certeza de que a negociagdo ndo &
acontecimento episadico e fugaz, mas vida

6. Reabordagem | organizacional, convivéncia humana, converséo
permanente, educacdo e admlnlstra;ao
condicdes basicas a perpetuidade empresarial.

Segundo os estudos realizados por Pinto (1993), outra abordagem da metodologia de negociagdo
compreende trés etapas bdsicas:

Definicdes das intengdes

"
Preparagdo do ambiente

Aproximacgdo das partes ‘
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Definigao das intengdes
Definicdo das intencdes é a fase que precede a negociacao propriamente dita. Os negociadores
levantam informacgdes e posicionam-se quanto aos seguintes tdpicos:

e conteudo a ser debatido;

e objetivos a serem atingidos;

e possiveis procedimentos a serem adotados;

e descricao sumaria do curriculo dos participantes;

e elaboracdo de propostas com base em estudo prévio do assunto, e
e duragdo e cronograma dos encontros.

Preparagao do ambiente

Preparacao do ambiente é a fase de definicdo e preparacao do local e do ambiente fisico para
realizacdo das reunides. Recomenda-se um local neutro, o que inibe posturas de prevaléncia de
territdrio. As cadeiras devem ser dispostas de forma circular e intercaladas o suficiente para manter a
privacidade das pessoas, caracterizando um clima de cooperacao e de trabalho integrado.

Aproximacgao das partes
Aproximacao das partes ocorre apdés um “quebra-gelo” inicial, que proporciona descontracdo e clima
de cordialidade, o autor aponta as seguintes acdes para o desenvolvimento da negociacdo:

e adiscussdo da pauta e identificacdo dos interesses e das possibilidades objetivas de acordo;

e 0 consenso quanto as possibilidades mais aplicaveis;

e para as questGes mais complexas, o consenso quanto aos padrdes objetivos a serem
aplicados;

e aapresentagao das propostas de negociagao;

e o desenvolvimento de todas as argumentagdes até a conciliagdo;

e aprevisdo das formas de acompanhamento e avaliagdo do cumprimento do acordo.

Na perspectiva de Kozicki (1999), o modelo de negociagdo contempla quatro fases principais, como
ilustrado na figura 4:
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Fase
Investgativa

+

Fase da
Apresentacio

+

Fase da
MNegociacSo

+

Fase do
Acordo

Modelo de negociacdo segundo Kozicki (1999)

A fase investigativa corresponde a preparacao para a negociacdo, na qual as partes reinem todas as
informacdes relevantes em relacdo ao contetdo a ser negociado. E o que o autor chama de “fazer o
dever de casa” e se posicionar em relacdo ao assunto, bem como descobrir o que o outro lado precisa, o
gue quer e o que pode oferecer. Uma boa preparacao ajuda bastante a reduzir a tensdo do processo
negocial.

A fase seguinte corresponde a fase de apresentagao das propostas. Aqui € o momento desafiador de
ser criativo e arrojado, a ponto de criar um clima em que o outro lado queira fazer negdcio. O que mais
atrapalha os negociadores nessa fase sdao o nervosismo e o medo de falar em publico. Porém, uma boa
preparacao é a melhor forma de combater a ansiedade e evitar que se exponham fragilidades na mesa
de negociacdo. Sendo a preparacdo bem feita, o mais importante é manter uma atitude positiva e
confiante.

Na fase de negociagdo propriamente dita, também chamada, pelo autor, de fase da barganha, as partes
vao argumentar a favor de suas propostas, fazer e obter concessdes da outra parte, rumo a um acordo.
Nessa fase, ocorre o climax emocional da reunido. O autor recomenda que o estilo a ser adotado deve
ser avaliado com cuidado. Aqui, as ferramentas mais importantes do negociador sdo a disciplina e o
controle.

Por fim, na fase do acordo, estamos “prontos para juntar num pacote todos os detalhes finais do
negdcio”. E o fechamento da negociacdo e, para isso, ambos os lados tém que sentir que todos os
pontos negociados foram registrados corretamente e que todos os pontos estdo acordados no contexto
da negociagao.

3 - CONSTRUINDO UM MODELO-SINTESE DE NEGOCIACAO

Ao fazer-se a analise critica dos modelos apresentados na se¢do anterior, constatamos alguns pontos-
chave no processo de negociac¢ao:

e as negociag¢bes ndo “surgem do nada”, mas decorrem da necessidade de se estabelecerem
acordos diante de situagdes objetivas;
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e aetapa de preparagao que precede a negocia¢ao propriamente dita é fundamental ao bom
desenvolvimento do processo;

e aclareza de posicionamento quanto aos préprios interesses, bem como em relacao aos
interesses da outra parte, é essencial para a obtencao da melhor solugao;

e anegociacdo é um processo de construcdo conjunta e nao simples consecucao unilateral de
objetivos;

e boas negociagGes ndo terminam no fechamento de acordos, mas sim na consolidagdo de
parcerias.

Tendo em consideracgdo esses elementos, apresentamos como sintese do processo negocial o modelo
apresentado a seguir. Este modelo estrutura a negociagdo em trés momentos basicos:

e apreparagao
e o desenvolvimento
e aconclusdo

O inicio da negociacdo se da por meio da ocorréncia de situacdes que geram impasses quanto a
interesses e necessidades divergentes entre partes distintas. Depois disso, o objetivo do processo
negocial sera a promoc¢ao de um processo de convergéncia das partes para um acordo que represente a
melhor alternativa de ganho para o conjunto das partes envolvidas. Além disso, o que se propde pelo
modelo é que a negociacdo ndo se encerra na obtencado dele. Porém, tendo sido obtido o acordo nesses
termos, a negociacdo contribuird para a construcdo de parcerias entre as partes, reforcando a
disposi¢cdao mutua de cooperagao e reforgo pela construgao das melhores solugdes. Outro ponto
importante é que, concluida a negociacdo, torna-se importante que haja uma reflexdo critica sobre os
erros e os acertos cometidos ao longo do processo negocial. Esta reflexdo ira consolidar a riqueza de
aprendizagem proporcionada pelas situacGes vivenciadas pelos negociadores, constituindo-se elemento
fundamental para a boa preparacdo das negociac¢oes futuras.

Demandas — — — ' .
Preparacao
ﬁp""“dizager/ \pbs.c.onamento
Conclusio ‘ Desenvolvimento
Acordo
I
|
Parcerias

Modelo sintese do processo de negocia¢ao
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As trés fases principais do modelo sao detalhadas na tabela.

Detalhamento do modelo sintese do processo de negocia¢ao

PROCESSO | DESCRICAO

Inicia-se a partir da verificacdo de uma situagdo objetiva de divergéncia de interesses
entre partes distintas, quanto a um tema especifico, o qual se tornara objeto da
negociacdo. Nesse momento, fica configurada a demanda por uma solugdo negociada. O
primeiro passo, portanto, é a definicao clara e objetiva do objeto da negociacao, bem
como do prazo global de que se dispde para obtencdo de um acordo. A partir dai,
procede-se ao levantamento do maior volume possivel de informagées em relagdo ao
conteudo a ser negociado.

A andlise e a reflexao critica em relagao a esse volume de informag&es deve convergir
para a definicdo de qual sera o posicionamento a adotar-se em relacdo ao tema em
guestdo; isto é, qual é o conjunto de interesses a serem atendidos. Nessa etapa também
ocorre a eleicdo e a preparacdo do ambiente fisico para o desenvolvimento da
negociagao entre as partes.

1. Preparacgao

Essa etapa corresponde ao nucleo da negociacao propriamente dita. Inicia-se pelos
procedimentos de abertura que é o momento de reconhecimento reciproco dos
negociadores como representantes legitimos das partes envolvidas. O importante aqui é
construcdo de um clima o mais favoravel possivel para a negociacdo. Nesse momento,
sdo esclarecidas as questdes processuais (confirmac¢do do objeto, duragdo do encontro,
discussdo da pauta e de possiveis procedimentos especificos).

Antes da apresentacdo e defesa dos préprios interesses é importante estar claro se ha
uma compreensido dos interesses da outra parte. E momento em que o saber ouvir vale
ouro. A partir disso ha espacgo para apresentacdo e argumentacdo em favor das
propostas que representem os interesses especificos. O debate entre as partes estende-
se até a conciliagdo e formulagdo do acordo.

2.
Desenvolvimento

E 0 momento é importante a documentacio formal, que registre os termos do acordo
obtido. Podem ocorrer aqui ainda a necessidade de esclarecimentos adicionais quanto a
pontos especificos do acordo.

E importante que as partes estabelegam um consenso quanto as regras de verificagdo
para o acompanhamento e avaliagdo do cumprimento do que foi acordado entre as

3. Conclusdo ||partes, o que contribui para evitar futuros desentendimentos.

Este € o momento também para a consolidagdo de parcerias. Acredita-se que a
negociacao nao se encerra na obtencao do acordo, mas estende-se para a construcao de
um espirito de colaboragdo reciproca e integragdo de esforgos, que seja a base da
manutencdo de relagdes de troca futuras sadias e produtivas para todas as partes
envolvidas.
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Ao concluir, gostariamos de reforgar a visdao do processo negocial como instrumento de convergéncia
construtiva pela elaboracdo conjunta das melhores solucdes, de agregacao por meio da consolidacdo de
parcerias e de aprendizagem coletiva.

» Definicido do objeto

* Estimativa do prazo disponivel
Preparac&o = Levantamento de informacbes

= Posicionamento

* Preparacio do ambiente fisico

4

» Abertura

& IdentificaciSo de interesses
Desenvolvimento » Fornmulacio de propostas

* Discussao

= Acordo

v

* Documentacao formal
Conclusao = Acompanhamento & avaliacSo
» Consolidacio de parcerias

RESUMO

O fendbmeno da negociacgdo é tratado por uma grande variedade de modelos de processo negocial. Na
concepcao de Vasconcelos-Souza (1996), o processo de negociagdo ocorre em trés etapas bdasicas: a
preparagdo, a negociagdo propriamente dita e a efetivagdo. Nessa perspectiva, o nucleo do processo
negocial compreende trés momentos basicos: abertura, discussao e fecho.

Para Matos (1989), além da consciéncia das demandas que geram as necessidades de negociar e da
vontade sincera de encontrar satisfacGes mutuamente satisfatérias, é preciso o conhecimento especifico
da metodologia para negociar. Isso significa o dominio de uma capacidade de acionar recursos
adequados nos momentos adequados. De acordo com Matos (1989), o processo de negociacdo
compreende seis etapas: abordagem; argumentacado; superacdo de objec¢des; acordo; reforco e
reabordagem.

Segundo Pinto (1993), outra abordagem da metodologia de negociacdo compreende trés etapas basicas:
definicdo das intencGes, preparacdo do ambiente e aproximacgdo das partes.

Na perspectiva de Kozicki (1999), o modelo de negociagdo contempla quatro fases principais: a fase

investigativa, a fase da apresentagao das propostas, a fase de negocia¢do propriamente dita (ou fase da
barganha) e a fase do acordo.
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Uma analise critica dos modelos apresentados permite identificar alguns pontos-chave no processo de
negociacdo: (a) as negociagdes ndo “surgem do nada”, mas decorrem da necessidade de se
estabelecerem acordos diante de situacGes objetivas; (b) a etapa de preparacdo que precede a
negociacdo propriamente dita é fundamental ao bom desenvolvimento do processo; (c) a clareza de
posicionamento quanto aos préprios interesses bem como em relagdo aos interesses da outra parte é
essencial para a obteng¢do da melhor solucdo; (d) a negociacdo é um processo de construgdo conjunta e
nao a simples consecucao unilateral de objetivos; (e) as boas negocia¢des ndo terminam no fechamento
de acordos, mas sim na consolidacao de parcerias.

Tendo em consideracgdo tais elementos, apresentamos como sintese do processo negocial um modelo
estruturado em trés momentos basicos: a preparacao, o desenvolvimento e a conclusdo. De acordo com
esse modelo, o inicio da negociacdo se da por meio da ocorréncia de situa¢des que geram impasses
guanto a interesses e necessidades divergentes entre partes distintas. Com base nisso, o objetivo do
processo negocial serd a promog¢ado de um processo de convergéncia das partes para um acordo que
represente a melhor alternativa de ganho para o conjunto das partes envolvidas. O que se propoe é que
a negociagdo ndo se encerre na obtencdo do acordo, contribuindo para a construgcdo de parcerias entre
as partes, reforcando a disposicdo mutua de cooperacado e reforco pela construcdo das melhores
solucgdes.

A conclusdo final é de que o processo negocial é instrumento de convergéncia construtiva pela
elaboracdo conjunta das melhores solugdes de agregacao por meio da consolidacdo de parcerias e de
aprendizagem coletiva.

UNIDADE 2 — METODOLOGIA DE NEGOCIACAO
MODULO 2 — TIPOS DE NEGOCIACAO

1 - DIFERENCAS ENTRE NEGOCIACOES

Uma negociagdo nunca é igual a outra. Mesmo existindo um modelo e um processo negocial, as
negocia¢des podem assumir diversas formas. Elas podem variar de acordo com o objeto em questao,
com a forma de negociagdo e também com a quantidade de partes e o papel desempenhado por cada
uma dessas partes. A figura abaixo ilustra estas quatro possiveis classificacoes.

forma de partes
envolvidas

objeto papéis das
partes

Classificagdes das negociagoes
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De acordo com a classificacdo, a negociacdo assume diferentes formatos. A esséncia, em qualquer dos
tipos de negociacao, se mantém preservada. Porém, ndo se pode atuar em determinada negociacao
para evitar uma guerra, da mesma forma que se atuaria em negociacao de compra ou venda de uma
empresa. Os aspectos envolvidos numa e noutra e os objetos de negociacdo tém dimensdo muito
diferente.

Mas, independente do tipo de negociacdo, é importante saber que a experiéncia do negociador sera
sempre um diferencial. Isso significa que quem esta treinado a atuar em determinado tipo de
negociacdo tera mais facilidade de atuar em outro, ao contrario das pessoas que ainda nao tém
formacdo e nem experiéncia em negociar.

2 - CLASSIFICACAO QUANTO AO OBJETO

O objeto que estd sendo negociado costuma variar muito numa negociacdo, em muitos casos negociar
diz respeito a mais de um assunto. Em algumas negociacdes, certos temas sdo de maior importancia
para esta parte do que para aquela. Quando se tem uma negocia¢do sobre assuntos multiplos, podem
ser englobados os assuntos. Isso implica reunir as propostas que abarcam solugées para uma série de
problemas. Ao englobar os temas, os negociadores devem observar a inter-relagdo dos assuntos e como
as partes atribuem valores aos assuntos de maneira diferente. Em vez de resolver cada assunto
separadamente, os negociadores investigam as negociacGes dentro do conjunto mais amplo. Mas, se a
situacdo for muito complexa, essa pode ndo ser a solugdo factivel. Nesses casos, é possivel propor uma
via de negociacdo separada para cada tema e depois fazer com que os caminhos convirjam, quando
estiver sendo alcancado o acordo final.

Seria praticamente impossivel listar todos os possiveis objetos que podem ser alvo de processos
negociais. Porém, é licito classificar estes objetos em basicamente quatro tipos:

Tipos de negocia¢des segundo o objeto

Raramente se encontra uma negociagao que esteja fora dessa tipologia. Uma ac¢do de greve de
funcionarios, por exemplo, demanda negociagao do tipo trabalhista. Os casos de fusao, incorporagao,
joint ventures e qualquer acdao de compra e venda encaixam-se na classificacdo de negociagao
comercial. NegociacGes de tentativa de paz entre paises ou de criagdo ou reformas de leis, como os
recentes casos das negociagées da ONU (Organizacdo das Nag¢des Unidas) com o Iraque e os Estados
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Unidos e do Governo Federal Brasileiro com o Congresso Nacional, a respeito das Reformas
Previdencidria e Tributdria, sdo exemplos de negociacdes politicas. Quando o objeto da negociacdo nao
tem carater comercial, nem politico e ndo se trata de negociacdo trabalhista, tem-se uma negociacao
social. O acordo entre um casal que estd se separando ou entre policiais e sequestradores para liberagdo
de reféns sdo negociac¢des sociais.

Como foi dito, é possivel que uma negociacao seja, ao mesmo tempo, social e comercial ou trabalhista e
politica ou qualquer outra combinacao, pois € comum que as negociacdes tenham mais de um objeto
como alvo. Dizer que um tipo de negociacao é melhor do que outro ndo é o caso, pois os objetos sdo de
natureza distinta, o que impossibilita mensuracdo com base em escala Unica de valor.

Porém, pode-se dizer que as negocia¢des sociais sdo a base para as outras. Todos nds negociamos desde
criangas: quando escolhemos o time na escola até a negociagao da divisao das tarefas em casa,
passamos, entdo, por inlmeros processos negociais e podemos tirar proveito deles para nos
aperfeicoarmos como negociadores.

3 - CLASSIFICACAO QUANTO A FORMA

Em relacdo a forma, as negociac¢oes se dividem em: negocia¢do posicional, negociagdo investigativa,
negociacdo justificativa, negocia¢do objetiva ou racional.

Negociacio Negociacio

Posicional K ; Racional

Negociacdo

Investigativa Justificativa

A negociagdo posicional é aquela na qual as partes defendem os seus interesses e competem como se
fossem adversdrios. Apesar de ser ultrapassada, do ponto de vista historico, pois cada vez mais ha a
compreensdo de que negociagdo deve ser processo no qual todas as partes saem ganhando, a
negociac¢do posicional ainda é muito frequente. Nessa modalidade, a tatica das partes é se ancorar em
suas posicoes e atacar a parte contrdria. O processo é colocado no paradigma de quanto mais vocé
ganha, mais eu perco. O resultado dessas negociagGes é o desgaste do relacionamento entre as partes.
Os negociadores se esquecem que tém interesses complementares e focam apenas os interesses
concorrentes. Caracteristica marcante da negociagao posicional é a de cada parte centrar sua atengdo
somente nos pontos em que os interesses se chocam e na construgdo de seus préprios argumentos.

A negociacdo investigativa — também chamada de negociacdo baseada nos interesses ou fundada nas
necessidades — é uma alternativa a negociacdo posicional, porque o negociador procura conhecer as
motivacgOes e razbes que estdo por tras da posicdo assumida.
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Vasconcelos-Souza (1996) considera que a negociag¢do investigativa é aquela na qual os negociadores
diligenciam sobre os interesses presentes e as necessidades a satisfazer. A preocupacao deixa de ser
enunciar posicoes e responder as posicdes declaradas pelos outros negociadores; passa a ser buscar de
identificacdo do “terreno comum” e das areas de diferencas entre as partes. Agindo dessa forma, o
negociador consegue propor maior variedade de alternativas para chegar ao acordo final.

Nessa modalidade, as partes comunicam diretamente seus interesses entre si e encaram a negociacao
como oportunidade na qual podem encontrar o ponto étimo de cooperacdo. E um tipo de negociacdo
que facilita a geracao de solucdes criativas, pois maximiza a satisfacdo de vantagens em jogo. Uma
parte, sabendo dos desejos da outra, reconhece mais facilmente os interesses contraditérios, ou se
comportam uma composigao.

A negociagao tem foco nas conveniéncias complementares, que sdo exacerbadas e valorizadas, todavia,
sem desprezar os pontos em que 0s interesses sdo antagonicos.

A negociagao justificativa também é uma forma de negocia¢do que tem por objetivo a satisfagdo de
interesses e necessidades.

Fisher, Ury e Patton (1993) consideram que a negociacdo justificativa se baseia no mérito dos
argumentos utilizados para propor uma solugdo. Os autores argumentam que, em negociagdes dessa
modalidade, os negociadores devem perceber os interesses e necessidades presentes na negociacao e
centrar as suas propostas e a¢oes na satisfacdo das necessidades de todas as partes.

Essa modalidade de negociagao tem limites na questao do tempo, pois essa metodologia exige periodo
maior a ser despendido no processo negocial. Contudo, quando se consegue realizar uma negociagao
justificativa, ambas as partes tém a ganhar; pois em vez de desgastar o relacionamento, em geral,
fortalece-o.

A negociagdo objetiva — ou negociagdo racional, de acordo com Vasconcelos-Souza (1996), consiste
numa forma de conduzir negocia¢des, em que os negociadores procuram forma comum de ver o
conteldo da negociagdo. Ou seja, as partes buscam regra ou critério de possivel aceitagao e que permita
chegar a uma solugao-base para o acordo final.

Nessa modalidade, os negociadores tentam critérios objetivos como o valor de mercado ou uma
avaliacdo neutra (fora de seu poder de intervengdo, como, por exemplo, a opinido de um perito) e os
utilizam como argumentos.

A insisténcia em critérios de valorizacdao permite estabelecer racionalidade para as solugdes ou acordos.
A negociagao objetiva pretende estabelecer visdao comum para o contexto que influencia a discussdo do
conteudo, certificando-se de que todos os negociadores compreendem os aspectos principais dessa
visdo. E tipo de negociagdo que deve ser muito praticado, pois tende a tornar a negociacdo um processo
mais racional.
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4 - CLASSIFICACAO QUANTO AO NUMERO DE PARTES
Quanto ao numero de partes envolvidas, as negociacdes podem ser de dois tipos: negociac¢des bilaterais
e negociacdes multilaterais, como mostra a figura.

v v

Trés partes

Crias paiies _
ou mals

Classificagdo da negocia¢do quanto ao niumero de partes

As negociacOes bilaterais incluem apenas duas partes principais. As negocia¢des sociais, comerciais e
trabalhistas, muitas vezes, sdo bilaterais. As negociagGes politicas ou geopoliticas, ao contrario, ndo
costumam envolver apenas duas partes. Nas bilaterais, a etapa de pré-negociacdao é muito importante
porque nela as partes identificam seus pontos fortes e fracos, avaliam seus interesses e trabalham para
entender o contexto geral das controvérsias. Em processos negociais que envolvem apenas duas partes,
em geral, os acordos sdo mais rapidos e faceis de serem consolidados.

J4 as negocia¢des multilaterais envolvem trés ou mais partes, e tendem a ser mais complexas. Algumas
vezes, as negociagoes bilaterais se transformam em multilaterais. Cada vez que uma nova parte se
incorpora ao processo, acrescenta-se nova série de assuntos, interesses, posi¢des e prioridades. Em
negocia¢des empresariais, € comum que isso aconteca; e é preciso que tal dindmica seja gerenciada
para que se chegue a um acordo que satisfaca as necessidades basicas de todas as partes, também para
que a entrada de novos participantes ndo torne o processo negocial excessivamente longo e cansativo.
Em negocia¢Ges multilaterais, os multiplos assuntos envolvidos devem ser entendidos e avaliadas as
aliancas potenciais, elaborando-se cuidadosamente as estratégias de negociacdo.

Os negdcios multilaterais usam muitos dos elementos basicos das negociagbes bilaterais, no entanto,
precisam ser “gerenciadas” em vdrias frentes, para assegurar um acordo que satisfaca as multiplas
necessidades. Nesse tipo de negociacdo, € comum que surjam coalizdes. Cada parte entra com uma
série de diferentes interesses e prioridades e pode encontrar outras partes que compartilham interesses
similares, formando coalizOes para situar-se em posicdo melhor em relagédo a partes e coalizGes com
interesses opostos.
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5 - CLASSIFICACAO QUANTO AOS PAPEIS DOS PARTICIPANTES

Em relacdo aos papéis dos participantes, as negociacdes se dividem em dois tipos: negociacdes diretas e
negociagdes mediadas:

v v

Presenca apenas Presenca de
das partes terceiros

As negociacOes diretas sdo aquelas em que as partes apresentam seus interesses, explicacées,
argumentos, propostas e contrapropostas, e interagem até chegarem ao acordo. Nesse tipo de
negocia¢do, ndo ha intervencdo de ninguém que esteja fora do processo. Em geral, quando as
negocia¢des sdo bilaterais e ha clima amistoso entre as partes, essa é a forma de negociacdo mais
indicada por ser mais agil e mais simples de ser conduzida. Em alguns casos, porém, a negociacao direta
nao se torna efetiva, demandando a mediacao de terceiros.

As negociacGes mediadas constituem tipo rotineiro de atividade e processo para resolver disputas ou
conflitos. Em geral, a mediacdo se refere a situagGes que abarcam conflitos e tarefas complexas. Nos
casos em que as negociacgGes diretas ndo sdo bem-sucedidas, € comum as partes principais de um
conflito aceitarem a mediacdo de uma terceira parte para ajuda-los a gerenciar as tarefas. O mediador
desempenha as func¢des de intermediario e ndo deve tomar partido. Uma das principais fungdes do
mediador é facilitar o processo das conversacdes de modo que os interlocutores se concentrem nos
assuntos em pauta e ndo desviem a discussdo para outras questdes. Em alguns casos, o mediador pode
exercer func¢do conciliatdria, servindo de canal de comunicag¢do que facilite a discussdao dos termos
preliminares e a defini¢cdo das questdes da negociagao, para evitar a troca de hostilidades. O mediador
pode, por exemplo, reformular as declaragdes de modo que sejam entendidas pelas partes e indicar os
pontos comuns e as divergéncias.

Apresentamos agora as dez principais fungdes de um mediador:
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. Elaborar medidas para estabelecer a confianca reciproca.

. Organizar a pauta de discussao.

. Estruturar as discussoes.

. Coordenar o envolvimento de interessados secundarios e de terceiras partes.
. Identificar os pontos nos quais os interesses e valores se coadunam.

. Facilitar as sessGes em que as partes geram alternativas.

. Ajudar a aumentar as opgdes disponiveis para acordo.

. Considerar as consequéncias das propostas apresentadas.

O 00 N O L1 » W N P

. Formular propostas com base na satisfacdo dos interesses identificados.

10. Ajudar na formulagao de acordos, por meio da superac¢ao dos obstaculos.

Além dessas fungdes, o mediador também pode exercer pressao sobre as partes. Porém, essa estratégia
deve ser adotada somente quando for imprescindivel para se chegar ao acordo, pois é procedimento
muito delicado. Mas é preciso considerar que o uso da pressao é vulneravel, pela dificuldade de prever
os resultados; a pressao pode produzir efeitos contrarios aos esperados. Além disso, se as partes
ficarem descontentes com a coacdo, o mediador podera perder legitimidade no processo.

Agora que vocé ja conhece os principais tipos de negociacdo, é importante considerar que,
independente da classificacdo, a negociacdo é a maneira mais comum de se solucionar disputa de
interesses e chegar-se a um acordo mutuamente aceitavel. A negociacao faz parte do cotidiano, mas
nem todos sdo bons negociadores. Conhecer os tipos de negociacdo pode ajuda-lo a lidar melhor em
cada uma das situagdes negociais, propondo alternativas e solugdes especificas para cada realidade. Os
beneficios podem ir muito além das vantagens financeiras. Apds uma negocia¢do bem-sucedida, é
comum que o relacionamento entre as partes melhore, o que pode significar resultados benéficos para
vocé e para a sua empresa nas proximas rodadas.

RESUMO

Uma negociagdo nunca é igual a outra. Mesmo existindo um modelo e um processo negocial, elas
podem variar de acordo com o objeto em questdo, com a forma de negociacdo, com a quantidade de
partes e o papel desempenhado por cada um.

Em relacdo a forma, as negociac¢Oes se dividem em: negocia¢do posicional, negociagdo investigativa,
negociacdo justificativa, negocia¢do objetiva ou racional.

Quanto ao numero de partes envolvidas, as negocia¢Ges podem ser bilaterais e multilaterais. Nas
negociacoes bilaterais, a etapa de pré-negocia¢do é muito importante, porque nela as partes identificam
seus pontos fortes e fracos, avaliam seus interesses e trabalham para entender o contexto geral da
negociac¢do. Ja as negocia¢des multilaterais envolvem trés ou mais partes e tendem a ser mais
complexas.
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Em relacdo aos papéis dos participantes, as negociacdes se dividem em: diretas e mediadas. As
negociacdes diretas sdo aquelas em que as partes apresentam sozinhas os seus interesses, explicacées,
argumentos, propostas e contrapropostas, e interagem até chegar ao acordo. As negocia¢bes mediadas
constituem situagdes em que as partes principais de um conflito aceitam a mediacdo de terceira parte,
para ajuda-las a gerenciar as tarefas das negociagoes.

A negociagao faz parte do cotidiano, mas nem todos sao bons negociadores. Conhecer os tipos de

negociacdo pode ajuda-lo a lidar melhor em cada uma das situacdes negociais, sabendo propor
alternativas e solugdes especificas para cada realidade.

UNIDADE 2 — METODOLOGIA DE NEGOCIACAO
MODULO 3 — TECNICAS DE NEGOCIACAO

1 - AIMPORTANCIA DAS TECNICAS NUMA NEGOCIACAO

Vamos agora estudar as técnicas que contribuem para aumentar a eficacia da negociacdo. A expressao
“técnicas de negociacdo” aqui empregada tem significado instrumental. Refere-se a um conjunto de
recomendacgdes praticas a serem aplicadas no processo de negociacdo, no sentido de contribuir para o
acordo entre as partes envolvidas. Segundo Pinto (1993), as técnicas referem-se a um conjunto de a¢Ges
planejadas e executadas com a finalidade de se obter um acordo que atenda aos interesses reciprocos.
Como ja tivemos a oportunidade de estudar, o conceito de negociagdo esta relacionado ao processo de

obtencdo da melhor op¢do de acordo. Por meio da figura abaixo, procuramos apresentar o contexto em
gue estdo inseridas as técnicas.

FGLESS0

[ e ivi=tv] PE=Tstytfa=t=3

Contextualizando as técnicas de negociagao

Do conceito de negociacao, decorre o modelo concebido para o processo de negociacdo, com suas

etapas e acGes especificas. As técnicas tém a ver com as recomendagdes a serem aplicadas no
desenvolvimento desse processo. Quando a acdo dos negociadores tende a se desviar das formulacGes
testadas, hd maior chance de se incorrer nos erros basicos de negociagao.

Como se pode ver pela figura abaixo, o processo de negocia¢do parte dos objetivos, ou seja, do conjunto

© 2011 - AIEC - Associagdo Internacional de Educacéo Continuada

16



http://www.aiec.br/plataforma/nav3_modulo.asp?turmanum=&discod=101122&UNID_INT_COD=89&centro=&curriculo=0&discod1=101336
http://www.aiec.br/plataforma/nav3_modulo.asp?turmanum=&discod=101122&UNID_INT_COD=89&centro=&curriculo=0&discod1=101336

122 — Negociacdo Empresarial | Unidade 02

de interesses e posi¢Ges formuladas pelas partes. Os resultados desse processo estao relacionados a
obtencdo da melhor op¢do de acordo.

Habilidades

Técnicas

Situando as técnicas no processo de negociagao

Conceito de negociagao
Conceito de Negociagdo é o processo em que duas ou mais partes compartilham ideias,
informacgodes e opgdes para atingir um acordo mutuamente aceitavel.

Processo de negociacao
Processo de Negociagao consiste na sequéncia de passos desempenhados pelo negociador,
voltados para a preparagao, o desenvolvimento e a conclusiao de uma negociacao.

Como se vé, duas dimensdes intervém diretamente no processo de negociagdo:

e asrestrigoes, ou melhor, as caracteristicas especificas da situagdo com as quais o negociador tem
que lidar, como por exemplo, os interesses divergentes da outra parte, o ambiente da
negociagdo, a limitagdo de recursos materiais e financeiros, etc. sdo estes restritivos. Eles podem
fazer com que o negociador tenha que esclarecer e defender consistentemente sua
argumentagdo e, até mesmo, fazer concessoes.

e as habilidades do negociador, isto é, o conjunto de suas caracteristicas pessoais que contribuem
para o melhor desempenho na negociacdo. Como exemplos de tais habilidades, podem citar-se as
capacidades de expressar-se clara e objetivamente, ouvir ativamente, colocar-se no lugar do
outro, organizar as informagoes de que dispde de forma adequada etc.

Qual a contribuicdo das técnicas nesse contexto? Elas sdo importantes recursos de que dispde o
negociador profissional para a atuacao pratica. Elas estdo ao seu lado ajudando-o a lidar com as
restricdes situacionais, das quais possa ter maior ou menor controle, colocando suas habilidades
pessoais a favor da obtencdo do acordo. Estdo, portanto, ligadas diretamente a atuagao pratica do
negociador, cabendo a ele utiliza-las da maneira correta, no momento exato.

Na forma como serao estudadas, as técnicas estdo mais relacionadas a postura adotada pelo negociador

do que a “receitas prontas”, que Ihe determinam o que fazer e o que evitar, tal como sdo apresentadas
em alguns manuais de negociagdo. A opgao por essa forma de apresentar as técnicas de negociagao esta
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relacionada ao entendimento de quais atitudes se impdem consolidadas, mais do que insinuag¢des do
tipo “faca isto” ou “evite aquilo”. Tais dicas tém um carater reativo, pois a mensagem nelas contida é
“verificando-se tal situacdo, aja desta forma”. Por outro lado, a concep¢do das técnicas de negociagao,
na forma de atitudes a adotar, tem valor estratégico e proativo: ajudam o negociador a interferir
diretamente no processo de negociacao e a construi-lo na direcao da melhor opcao de acordo.

Ao estudarmos as técnicas de negociacao, procurando visualiza-las de acordo com o enfoque na
competicdo ou na cooperacgdo entre as partes, avaliando opc¢des para superacdo de impasses, tal como
ilustrado na figura abaixo, a ideia é apresentar o conjunto das técnicas que, efetivamente, acontecem ao
longo das negociac¢es, estimulam a reflexdo critica e agugam nossa percepgao para sua identificagdo e
adogdo da melhor postura numa situacdo negocial.

Enfoque Enfoque
Competitivo Cooperativo

Negociacao

+

Superacio
de Impasse

Enfoque das técnicas de negociagao

2 - AS TECNICAS DE ENFOQUE COMPETITIVO

As técnicas de enfoque competitivo seguem o padrdo tradicional de negociac¢do, colocando o foco muito
mais na competicao do tipo “perde-ganha” do que na cooperagdo entre as partes. Por isso, tém efeito
negativo no que se refere ao estabelecimento de relagées de parceria; afetam, portanto, a resolugao do
conflito em longo prazo.

Colocacdo dos assuntos de sua parte, em primeiro lugar
Concessdes condicionais

Persuasao

Evasao

Uso de ameacas

Ataques

Colocacao dos assuntos de sua parte, em primeiro lugar - Alguns negociadores procuram interferir
diretamente na pauta de negocia¢oes, fazendo com que os assuntos importantes para sua parte
sejam discutidos antes das demais. E na tentativa de obter resultado o mais favoravel aos seus
interesses. Assim, procuram criar margem de manobras, oferecendo assuntos menos importantes
como concessoes.
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Concessoes condicionais - Fixando-se nos assuntos importantes para si, alguns negociadores fazem
concessoes facilmente sobre os assuntos destacados pela outra parte, mas que sdo de pouca
importancia para seus préprios objetivos. Esse recurso visa adquirir mais controle sobre a situacao
e exercer a pressao da barganha, para obter concess6es da outra parte nos assuntos que mais lhe
interessam. Como é possivel imaginar, facilmente a negociacdo dessa forma vai se consolidar como
“barganha posicional”.

Persuasao - A persuasido no enfoque competitivo esta relacionada a tentativa dos negociadores de
influir diretamente na percepc¢ao da outra parte em relagao ao contetido da negociagao,
modificando seu julgamento quanto ao que considera como resultado desejavel. Isso abrange o uso
de recursos como fornecimento de informagao, argumentos e interpretacoes que afetem de forma
significativa a avaliacdo da outra parte.

Evasdo - Consiste em postergar solugdes, retardando ao maximo o andamento da negociag3o. E
uma técnica empregada pelos negociadores quando se véem numa situacao desfavoravel e partem
para a tentativa de ganhar tempo. Uma situacdo de evasao é, por exemplo, alegar que nao se tem
autoridade suficiente para a tomada de decisdo, sendo necessaria interrupg¢ao para consulta ao
nivel hierarquico superior.

Uso de ameagas - Esta é uma técnica terminativa, pois o objetivo dessa tatica é pressionar a outra
parte ao extremo de exercer influéncia em relagdo aos resultados. Sao situagées do tipo: “Se isto
nao acontecer, logo seremos obrigados a adotar esta agao”. Evidentemente, o uso de ameacas
pode ter efeito altamente nocivo para os relacionamentos, pois contaminam a confianga entre as
partes. Focalizam, portanto, os ganhos imediatos e praticamente inviabilizam as parcerias.

Ataques - Enquanto as ameagas tém foco nos resultados, os ataques sdo técnica de processo: o
objetivo é exercer pressao em relagao a outra parte, deixando-a pouco a vontade ao longo da
negociacdo. O foco é atacar as propostas da outra parte, mostrando-lhes a inviabilidade ou mesmo
a impossibilidade de implementag¢ido. Dessa maneira, o que o negociador procura é debilitar o
potencial argumentativo da outra parte, de modo que prevalegam apenas os seus proprios

interesses e objetivos.

3 - AS TECNICAS DE ENFOQUE COLABORATIVO
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Outra categoria de procedimentos de negociacdo procura inovar em relacdo as técnicas tradicionais,
promovendo a cooperacao entre as partes. Elege-se como alvo a possibilidade de promocao de
situagdes do tipo “ganha-ganha”. Essas técnicas, ao contrario do enfoque competitivo, estimulam a
formacao de parcerias e a consolidagao de solu¢des de longo prazo.

Tratamento dos assuntos - A respeito dos assuntos, ha duas técnicas basicas e opostas para trabalhar os
assuntos em negociacdo: a divisao de assuntos e os assuntos tratados em bloco. As duas técnicas
apresentam vantagens e desvantagens.

Tratar os assuntos de maneira separada, que é a primeira técnica, é forma de organizar a discussao dos
assuntos, do mais facil até o mais dificil. A premissa dos negociadores que optam por essa técnica é,
desde o inicio, mediante acordo, estabelecer uma atmosfera de confianca e cooperacao que ajudara
posteriormente quando as negociac¢des ficarem mais dificeis.

Uma desvantagem dessa técnica é a tendéncia a prejudicar a abordagem mais ampla dos assuntos
importantes. O enfoque fracionado pode fazer com que os assuntos mais complexos (os ultimos a serem
tratados) parecam ainda mais dificeis de gerenciamento. Outra desvantagem é a de causar desconfianca
na outra parte, que pode julgar que seu interlocutor fez concessdes nas coisas pequenas para
beneficiar-se nas causas maiores.

A segunda técnica é a que trabalha com assuntos numa série de “acordos em pacote”. Essa forma tem
sido mais utilizada em negociacdes com enfoque cooperativo, porque amplia o nimero de assuntos
abordados em tempo determinado e permite intercdmbio em relacdo aos acordos relativos aos diversos
temas. Porém, essa técnica também apresenta desvantagens.

Se, por um lado, o agrupamento dos assuntos pode ser a base para se conseguir um acordo; por outro, a
concentragdo excessiva nas transacdes e nos compromissos gerados cria um quadro de referéncia
menos favoravel para se chegar a solucdo integrada e satisfatéria para todas as partes. Corre-se o risco
de os negociadores adotarem atitude de barganha do tipo: “ja que eu cedi nesse assunto, vocé cede no
outro”. Apesar de suas limitagdes, a técnica de “acordos em pacote” é frequentemente utilizada em
negociagdes internacionais.

Em relagdo a essas duas técnicas, o ideal é analisar a situacdo, a quantidade de assuntos, os interesses e
as necessidades das partes, antes de se decidir pela divisdo ou grupamento.

Solugdo intermediaria é a de separar os assuntos em blocos, isto é, ndo apresentar todos de uma vez,
nem tampouco trata-los isoladamente segundo a ordem de importancia. Essa alternativa intermediaria
consiste no grupamento dos assuntos por afinidade entre eles e ndo por ordem de importancia. Os
negociadores que optarem por essa técnica mista devem propo-la a outra parte, informando quais sdo
os blocos de assuntos e, se for possivel, decidirem consensualmente a ordem de apresentacao e
discussao dos blocos de assuntos.
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Compartilhamento de informagao - Em negociacdes, um dos principais obstaculos ao desenvolvimento
de solucdo é a falta de compreensao de todos os fatores que motivam as partes. A técnica de
compartilhamento de informacao consiste em processo consensual de explanagao completa das
necessidades e dos interesses de cada parte para que se possam alcancgar varios objetivos. Essa técnica
parte da premissa de que é preciso compartilhar informacdo sobre o que cada parte quer, para que se
possam encontrar aberturas que permitam a elaboragao de acordos.

A técnica de compartilhamento de informacdes é importante também como forma de reflexdo mutua,
fazendo com que cada equipe de negociacdo reparta seu entendimento dos custos que a outra parte
terd de assumir no curso de agao. A dificuldade em compartilhar informacado consiste em saber até que
ponto se pode ir sem demasiados detalhes, informagdo a ponto de se expor e ficar vulneravel. E
exatamente por isso que a recomendacdo é de que o compartilhamento seja consensual, para que uma
parte ndo se exponha muito sem que a outra adote o mesmo procedimento. Na medida em que as
partes percebem que o seu interlocutor esta de fato esclarecendo suas reais necessidades e interesses,
torna-se mais facil chegar a acordo.

Desenvolvimento de propostas conjuntas - Em geral, nas negociac¢oes, cada parte leva as suas
propostas prontas e o processo de argumentacdo concentra-se em defesa das posi¢cdes de cada parte.
As discussOes substantivas, quando os negociadores usam técnicas de enfoque competitivo, objetivam
fazer com que a outra parte aceite acordo. Porém, uma das técnicas com enfoque colaborativo é a de
desenvolver conjuntamente propostas que satisfacam os interesses subjacentes de ambas as partes.

Ao adotar essa técnica, os negociadores aumentam o numero de resultados possiveis. Mas, para que a
técnica seja frutifera, é necessario que ambas as partes concordem em abrir mao da defesa inflexivel de
suas propostas iniciais a fim de que as partes possam construir coletivamente proposicao que satisfaca a
ambas.

Discussao de propostas informais - Uma técnica de enfoque cooperativo consiste na discussdao, em
contexto informal, de possiveis opgGes de alternativa de solugdo para as necessidades das partes. Em
outras palavras, essa técnica consiste na apresentagdo informal de propostas para discussdo conjunta. A
ideia é “pensar junto com a outra parte para ver onde a nova opgao pode levar”. Mas é preciso que
fique claro, para ambas as partes, que se trata de proposta ndo oficial, isto é, que é apenas uma
hipdtese. No caso dessa técnica, o mediador pode facilitar o processo; mas é possivel que os
negociadores o realizem sem necessidade de intermediarios.

A vantagem desse procedimento é que, em discussdes conjuntas de possiveis op¢des, podem ser
geradas novas preferéncias. Porém, para que as partes se envolvam nesse processo, é preciso que haja
garantia de que nenhuma das partes ficard comprometida com os acordos, antes que elas estejam
preparadas para aceita-los. Ou seja, tem que ficar claro, para ambas as partes, que se trata de exercicio
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do tipo “e se a gente adotasse tal solucdo...” e ndo uma proposta formal de “estou sugerindo tal
solucdo”.

Equilibrio das tensdes entre “criar” e “reivindicar” - H4 uma tensdo inerente no processo entre
“criacdo” e “reivindicacdo”. As taticas que podem produzir possiveis ganhos mutuos, no processo de
criacdo do acordo (como o compartilhamento de informagdes), podem colocar o negociador em
desvantagem quando for o momento de reivindicar beneficios. Da mesma forma, as tdticas Uteis para
reivindicar beneficios (como ameacas ou pressao pelo maximo) inibem a confianga e impedem a criagao
de alternativas valiosas.

Forma de enfoque cooperativo consiste em equilibrar habilmente a tensao entre as técnicas para criar e
reivindicar beneficios, com vistas a aumentar os ganhos na negociagdo para ambas as partes. Para que
essa técnica seja bem-sucedida, é preciso ver os reais interesses de cada parte e identificar os assuntos a
gue atribuam valores diferentes. Uma vez identificados os interesses comuns que podem ser satisfeitos
por meio da cooperacao, fica mais facil negociar os assuntos aos quais as partes atribuem valores
diferentes — estabelecendo-se equilibrio entre a criagcdo conjunta de solugdes e a reivindicagdo de
beneficios considerados essenciais.

4 - SUPERANDO O IMPASSE

Muitas das técnicas de enfoque competitivo descritas anteriormente podem levar os negociadores a um
ponto no qual parecera que as conversacgoes ja ndo podem prosseguir. Nessas circunstancias, ha
maneiras de ajudar a acabar com os impasses. Essas abordagens se fundamentam na necessidade de
manter a concentragdo para satisfazer os interesses e as necessidades de sua parte e ajudar a outra a
obter resultado satisfatorio. A maneira de se trabalhar com a outra parte é contornar-lhe a resisténcia e
facilitar-lhe a sua aceitagao de um acordo, em vez de se negar a fazé-lo.

Ao invés de usar o poder coercitivo para superar os impasses, impondo uma solugdo a outra parte, que
era técnica tradicional de negociacdo, a ideia é pensar em formas de sair do impasse adotando meios de
enfoque cooperativo. No quadro 1, destacam-se 10 técnicas que podem auxiliar os negociadores em
momentos de impasse.

Técnicas de negociacdo para momentos de impasse

Identificacdo das taticas das outras partes
Tempo para pensar

RevisOes temporarias

Perguntas abertas para as outras partes
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Mudanca do enfoque da discussao
Mudanca do assunto em discussao
Quantificacdo dos custos das alternativas
Adiamento do compromisso final
Indicacdo da acdo para caso de fracasso
Busca de aliados

Identificagdo das taticas das outras partes. Ao reconhecer a tdtica, é mais aconselhavel ndo reagir a
ela e ndo adotar sentimento defensivo. Se for necessario, pode-se declarar a tatica que esta sendo
usada pela outra parte e sugerir mudancas.

Tempo para pensar. Em alguns momentos de muita pressdo, é bom fazer uma pausa ou nado dizer
nada. Se for necessdrio, convém requerer pausa, oficialmente, para continuar a negocia¢do depois.

RevisOes tempordrias. Uma técnica util é a de realizar revisdes tempordrias, diminuindo o ritmo da
negociagdo para rever os aspectos que foram acordados. Isso ajuda a evitar mal-entendidos futuros e
também a levar as partes a discutirem, com base em uma visao mais ampla da negociagao.

Perguntas abertas para as outras partes. Em momentos de impasse, pode ser Gtil adotar a técnica de
apresentar perguntas abertas, que permitam a outra parte apresentar suas queixas ou falar sobre o
motivo pelo qual atribuem tanto valor a determinado assunto. E interessante perguntar aos
interlocutores quais sdo os aspectos que causam objecGes em relagdo as propostas que foram
apresentadas. Se a outra parte sentir que seus sentimentos e argumentos foram reconhecidos,
tendera a se abrir mais para voltar a negociar.

Mudanga do enfoque da discussao. Diante de certos impasses, a mudanc¢a do enfoque da discussdo
pode ser a técnica mais recomendada. Se a negociacdo cair na barganha posicional, o caminho é
reformular a discussdo com vistas a resolucdo do problema.

Mudanga do assunto em discussao

Quando a discussdo “emperra”, nem sempre mudar o enfoque é suficiente para resolver o impasse.
Em alguns casos, é mais recomendavel deixar de lado, por um momento, a discussao daquele
assunto, passando a discutir algo diferente.

Quantificacdo dos custos das alternativas. A técnica de quantificacdo dos custos objetiva mostrar as
provaveis consequéncias de nao se chegar a um acordo, porque normalmente as pessoas quantificam
quanto custa fazer, mas nao calculam o custo do “nao-fazer”. A comparagdo da relagdo de custo-

beneficio de cada alternativa proposta pode ajudar as partes a sairem do impasse.
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Adiamento do compromisso final

Algumas negocia¢des estancam porque uma das partes quer acordo ou garantias sobre determinado
ponto especifico, antes que se formule solugdao ampla. A técnica de adiamento do compromisso final
baseia-se no entendimento de que os acordos especificos ficam condicionados a consecucao de um
acordo mais amplo.

Indicagdo da agdo para caso de fracasso

Em alguns casos, pode ser necessario que uma das partes exponha sua for¢a negociadora, indicando
o que fara se as negociagGes fracassarem. Mas essa técnica deve ser usada com cautela para ndo
parecer uma ameaca. E possivel que uma das partes convide a outra para refletir sobre o que ambas
fariam, caso o acordo nao fosse fechado.

Busca de aliados

Em negociacGes multilaterais, quando o impasse estd instalado, uma técnica que pode ser util é a de
fortalecimento da unido com outros grupos com interesses semelhantes. Em negociac¢des bilaterais, a
busca de aliados pode ser feita a partir da mobilizacdo de terceiros que podem atuar como
testemunhas ou como pessoas que fornecem “opinides neutras”.

RESUMO

Neste médulo, tivemos a oportunidade de estudar as técnicas que contribuem para aumentar a eficacia
da negociagdo. A expressdo “técnicas de negociagao” foi definida como o conjunto de recomendagdes
praticas a serem aplicadas no processo de negocia¢do e que contribuem para o acordo das partes
envolvidas.

As técnicas estdo alinhadas ao conceito e ao processo de negociacdo. Quando a acdo dos negociadores
tende a se desviar dessas formulagGes, ha maior chance de incorrerem nos erros basicos de negociacdo,
como sera estudado no mddulo seguinte.

As técnicas de negocia¢do sdo importantes recursos de que dispde o negociador profissional para sua
atuacdo pratica. Elas estdo ao seu lado, ajudando-o a lidar com as restricGes situacionais, das quais
possa ter maior ou menor controle, colocando suas habilidades pessoais a favor da obtencdo do acordo.

Estudamos neste mddulo as técnicas de negociacdo, procurando relaciona-las a postura adotada pelo
negociador, evitando abordagem na linha de “receitas prontas”. A concepcdo das técnicas de
negociacdo na forma de atitudes a adotar tem valor estratégico e proativo: ajudam o negociador a
interferir diretamente no processo de negociacdo e a construi-lo na dire¢do da melhor opc¢do de acordo.

UNIDADE 2 — METODOLOGIA DE NEGOCIAGCAO
MODULO 4 — ERROS MAIS COMUNS EM NEGOCIAGCAO
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1 - AS CAUSAS DOS ERROS

Neste médulo vocé vai estudar os erros mais comuns em negociacdo. O objetivo ndo é simplesmente
apresentar uma lista de erros que devem ser evitados, mas discutir por que esses erros acontecem,
como eles se configuram e quais sdo as consequéncias que acarretam. Assim, na primeira parte do
moadulo, tentar-se-a responder a questdo: “Por que erram os negociadores?”. Na segunda parte,
objetivar-se-a compreender os erros mais comuns e classifica-los, de forma a responder a pergunta:
“Como costumam errar os negociadores?”. Finalmente, na Ultima parte, serao discutidas possiveis
consequéncias desses erros, focalizando o estudo na questdao: “Quanto custam os erros em uma
negociacdo?”.

Estrutura para compreensio dos erros em negocia¢des

As causas

v dos erros
f ) Os tipos
v de erros
[ As consequéncias
v dos erros

Os erros ocorrem em razado de alguns desvios ao longo da negociacdo. Esses descaminhos podem estar
relacionados ao conceito de negociagdo, ao modelo, ao processo, as técnicas ou aos resultados. Quando
os negociadores se distanciam, por exemplo, do processo e “pulam etapas” essenciais ao processo
negocial, estardo incorrendo em erro. O mesmo acontecera se os negociadores se afastarem das
técnicas de negociacdo (por exemplo, ndo ouvindo com atencdo as argumentagoes da outra parte) ou
mesmo do conceito do que seja negociar (por exemplo, quando um negociador j4 inicia a rodada de
negocia¢do com a postura de inflexibilidade).

O erro ndo é algo absoluto. Uma mesma agdo que pode ser considerada erro num processo negocial,
noutro pode configurar-se como estratégia de sucesso. A grande questdo é aprender a contextualizar
cada negociacao e compreender que o erro se origina do distanciamento, por parte do negociador,
daquilo que seria considerado como pertinente, quer seja pelo modelo, pelas técnicas, pelo processo,
pelos resultados ou mesmo pelo conceito de negociagcdo, como ilustra a figura a seguir.

Causas dos erros em negociagao
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Diferentes causas conduzem a erros também diferentes. A partir do tipo de desvio verificado durante o
processo de negociacao é possivel classificar os erros de um processo negocial. Por exemplo, Bazerman
e Neale (1998) apresentam o erro de criacdo de uma escalada irracional de compromissos, a qual
implica fazer propostas além do que seria vidvel. Isso ocorre quando se apresentam ofertas durante a
negocia¢do sem levar em conta a possibilidade de elas serem aceitas ou ndo. Esse seria um erro de
resultado, pois ndo sé precipita a conclusdo do acordo, como restringe a exploracdo de possibilidades
mais vantajosas. Um outro exemplo apresentado por Bazerman e Neale (1998) é o erro por ancoragem
na posicdo inicialmente adotada, o qual consiste em persistir num determinado curso de acdo
anteriormente definido muito além do que seria racionalmente recomenddvel. Esse seria tipicamente
um erro de processo, pois a inflexibilidade impede que a negociacdo transcorra etapa apds etapa até um
acordo bem-sucedido.

A estruturagdo inadequada da negociagao seria, tipicamente, um erro de técnica, pois a preparagao do
processo negocial é aspecto fundamental na formagao de qualquer negociador. Esse tipo de erro reduz
o valor ou a aceitabilidade das alternativas e pode dificultar que o acordo seja satisfatério para todas as
partes envolvidas. Assim, é importante que o negociador se atente aos cinco aspectos basicos de sua
formacdo — conceito, modelo, processo, técnicas e resultados de negociacdo e que mantenha uma
atitude de coeréncia. Isto é, de nada adianta ter um conceito de negociac¢do do tipo ganha-ganha, se o
negociador ndo consegue ouvir o seu interlocutor, se ele se mantém inflexivel, ou se ele falta com a
verdade ao manipular informagdes durante o processo negocial. Conhecer as causas, porém, pode ndo
ser o suficiente.

Um negociador precisa estar preparado para lidar com os erros que frequentemente acontecem em
uma mesa de negocia¢des. Com o intuito de alerta-lo para essas situacGes, apresentamos a seguir os
tipos de erros que sao mais comuns.

2 - TIPOS DE ERROS COMUNS
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Erros podem ter diferentes causas nas negociacdes. Podem originar-se de um desvio do conceito de
negociacdo, do modelo, do processo, das técnicas ou dos resultados de negociacdo. A seguir, sao
apresentados dez erros muito comuns em processos negociais.

Erro 1. Falar mais do que ouvir - A nossa sociedade valoriza mais as pessoas falantes. Na escola, a
crianga que fala aparece mais do que a mais timida. Nas empresas, € muito comum que os mais falantes
serem vistos como de maior habilidade para exercer a lideranca. Mas nem sempre isso é verdade.

Ha programas de formacao gerencial e de formacao em vendas que enfatizam o falar como instrumento
para convencer mais rapidamente a outra parte. Porém, em negociacao, ouvir é tdo importante quanto
falar. E ouvindo que se identificam as necessidades e expectativas da outra parte; é quando se obtém
informacgdes que permitem estabelecer uma ligacdo entre a argumentacao e as necessidades prdéprias e
também entre a argumentacdo e as necessidades da outra parte. Um erro muito frequente em
negociacoes é o de querer falar primeiro e ouvir depois.

Erro 2: Acreditar que é impossivel as duas partes saiam ganhando - A percepcao sobre negociacdo esta
evoluindo. Cada vez mais se observa que a melhor transacdo é aquela na qual as duas partes saem
ganhando. E preciso considerar que, em negociac¢do, ha vdarios aspectos envolvidos, como

dinheiro, status, consideracdo, prestigio e credibilidade. Em alguns casos, pode-se ndo ganhar tanto
dinheiro como a outra parte, mas o prestigio, o status e a credibilidade também contam para o grau de
satisfagdo.

A estratégia “ganha-ganha” estd diretamente relacionada a preocupac¢do com os objetivos e
necessidades do outro lado durante a negociagcdo. Quem tem esse tipo de preocupacdo e a transmite a
outra parte contribuira para solucdo de ganho comum e talvez saia ganhando um dos aspectos mais
fundamentais da negociacdo: credibilidade. Muitas vezes, deixa-se de ganhar financeiramente em
negocia¢do para ganhar-se a credibilidade e a confiang¢a da outra parte, isso pode ser essencial para o
sucesso de entendimentos futuros com tais parceiros.

Porém, acreditar que o processo negocial do tipo ganha-ganha vai se desenvolver automaticamente é
incorrer em outro erro. Para que esse tipo de situagao possa evoluir, é preciso que haja flexibilidade de
ambas as partes: uma caracteristica fundamental dos negociadores de sucesso. Para sair desse erro, da
busca do ganho unilateral, é preciso inventar solucdes de ganhos mutuos, em geral, a melhor
alternativa.
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Erro 3: Apostar nas técnicas de negociagdo como principal arma - Todos os livros sobre negociacdo
concordam em que as taticas e estratégias usadas em uma negociacao sao fundamentais para garantir
eficiéncia e eficdcia ao processo. Porém, apenas as técnicas nada garantem. Uma boa negociacdo requer
conhecimento sobre as pessoas com quem se negocia, sobre os préprios interesses e sobre o objeto
controverso.

N3o ha duvidas de que as técnicas do processo (etapas, tipos de negociacdo, estilos de negociador,
estratégias e taticas, impasses, concessdes etc.) sdo fundamentais, mas ndo sdo os aspectos
determinantes de sucesso. Técnicas sdo apenas instrumentos no arsenal da negociacdo. As tdticas e
estratégias, quando usadas sem bom-senso e cuidadosa anadlise das caracteristicas do processo negocial,
podem deixar o outro negociador em posicdao muito defensiva, o que certamente dificultard o alcance
do acordo final.

NEGOCIAGAO

Erro 4: Diminuir a importancia da dimensao “confian¢a” - Muitos negociadores cometem o erro de
enfatizar tanto suas necessidades e o objeto de negécio que esquecem de um dos aspectos mais
importantes de qualquer negociacdo: a confianca do oponente. Nem sempre é facil conquistar a
confianga da outra parte, mas, para perdé-la, basta uma Unica situacdo mal conduzida. Até mesmo por
telefone, pode-se criar na outra parte um clima de desconfianca, que torna praticamente impossivel a
evolugdo para desfecho satisfatdrio.

Para criar a confianc¢a na outra parte e manté-la, é preciso desenvolver principios. O quadro a seguir
mostra cinco valores fundamentais para o estabelecimento da confianga durante uma negociagao.

e Verdade: s6 prometer o que for factivel.

e Compromisso: cumprir o que promete.

e Coeréncia: manter as ofertas iniciais e apresentar apenas outras que sejam mais
interessantes do que as primeiras.

e Receptividade: aceitar valores, sentimentos e prioridades diferentes das suas.

© 2011 - AIEC - Associagéo Internacional de Educagdo Continuada

28




122 — Negociacdo Empresarial | Unidade 02

e Clareza: fazer propostas objetivas e ser claro nas argumentacgdes.

Quanto maior a confianca entre as partes, maior disposi¢cao havera para bom resultado final. Quando se
omitem os fins e se escondem as metas, criam-se a desconfianca e, em alguns casos, também a ma
vontade. Portanto, os beneficios e os 6nus para cada lado passam pela confianca e pela clareza, pois um
dos maiores erros é nao passar informacdes completas.

Erro 5: Ser pouco flexivel - E comum, no mundo dos negdcios, ouvir-se a frase: “Fulano é durdo na
negociacdo”. Muitas vezes, essa frase é dita em tom de elogio. Ocorre que os negociadores flexiveis sdao
mais capazes de efetuar negocia¢des bem-sucedidas, sobretudo, se houver compreensao de que o
processo negocial ndo termina com o acordo. Quando um negociador é inflexivel, ele pode até “sair
ganhando” naquela rodada, mas é muito provavel que ele nem seja convidado a participar das proximas
rodadas.

Muitos negociadores ficam presos as suas proprias exigéncias de resultados especificos, exigindo certas
concessdes ou posturas que bloqueiam a comunicacdo aberta. Ao entrar em negociacbes, é importante
gue cada parte tenha em mente que as suas posicdes ndo refletem necessariamente seus verdadeiros
interesses. As posicdes mudam; por isso, os negociadores devem perguntar a si préprios por que certas
posicdes foram adotadas no passado e que necessidades basicas tentavam satisfazer. Muitas vezes, o
gue acontece é que as posicdes se congelam e nado refletem mais as condi¢Ges atuais.

E comum os dirigentes de uma empresa (ou mesmo de um pais) enviarem um negociador para atuar em
determinado processo negocial com a orientacdo de manter-se “firme” na negociacdo. Ocorre que se 0s
negociadores se comprometerem a manter posi¢des duras desde o inicio podem ficar incapacitados de
explorar solugdes melhores mais tarde. Posi¢des inflexiveis podem inibir o pensamento criativo quanto a
outras formas de lidar com o assunto em pauta.

Flexibilidade implica, portanto, a capacidade do negociador de ver a mudang¢a ou uma ideia nova como
oportunidade, e ndo como ameaca. Ser negociador flexivel significa estar aberto a novas alternativas
propostas pela outra parte. Quem é flexivel consegue se colocar no lugar do outro negociador e pensar
se a sua argumentacgao é ou nao viavel para quem estd do outro lado.

De maneira resumida, pode-se dizer que flexibilidade significa encontrar condutas e obter respostas
apropriadas para cada situacdo. O que da certo num contexto pode dar completamente errado em
outro.
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Erro 6: Prestar atengdo somente no que é dito - Muitos negociadores se prendem as palavras
proferidas pela outra parte e por suas préprias palavras, esquecendo-se do aspecto fundamental em
gualquer negociacdao humana: a linguagem nao-verbal. Pelos gestos, dizemos muitas coisas aos outros, e
eles também nos dizem muito. A linguagem do corpo muitas vezes contradiz o que é dito pelas palavras
e ela é linguagem muito mais proxima da verdade, porque, na maioria das vezes, € uma manifestacdo
inconsciente e nao racionalizada. Muitas vezes um sorriso, um olhar, um aperto de mao, uma expressao
facial, um balancar de pernas ou uma mudanga no ritmo da respira¢do pode sinalizar aspectos
importantes da situacdo e dos sentimentos durante os debates.

Para quem se interessar, Pierre Weil e Roland Tompakow publicaram o livro denominado O corpo fala: a
linguagem silenciosa da comunicacdo nao-verbal.

O pesquisador americano Albert Mehrabian, especialista no estudo da linguagem humana, fez uma
estimativa da proporg¢do verbal/ndo-verbal na comunicagdo. O pesquisador concluiu que 55% da
mensagem transmitida aos outros sao feitas via linguagem corporal; 38%, por meio da voz e da
entonacao e, apenas 7%, por meio das palavras. Portanto, prestar atencdo somente no que é dito -
Muitos negociadores se prendem as palavras proferidas pela outra parte e por SUAS PROPRIAS
PALAVRAS, esquecendo-se do aspecto fundamental em qualquer negociacdo humana: a linguagem nao-

verbal.
Funcionamento da comunicac¢ao
humana
Palavras:
7%
VDZE'” Linguagem
entonacao: comporal
3% 55%

O livro é apresentado em linguagem simples e muitas ilustracdes e se propde a ensinar a analisar a
linguagem do nosso préprio corpo e das pessoas com as quais nos relacionamos. O livro foi publicado

pela Editora Vozes e ja tem mais de 30 edigdes.

Erro 7: Confundir as pessoas com o negdcio - Todos nds ja ouvimos a frase: "Amigos, amigos, negdcios a
parte." Seria essa premissa verdadeira? Na verdade, separar as pessoas do problema é fundamental
para o sucesso do negdcio. Muitos empresarios e dirigentes publicos ja tiveram problemas por ndo
conseguirem separar amizade de negdcio. Ndo importa se quem esta negociando com vocé é seu amigo
ou inimigo. O foco deve se manter nas necessidades das duas partes e no ganha-ganha, ndo importa
guem seja o interlocutor. Nesse sentido, a maxima que precisa ser considerada é: "Amigos ou inimigos,
negdcios a parte". Os negociadores precisam ter em mente que o embate ndo é pessoal, embora muitas
vezes possa parecer. Para conseguir separar o interlocutor do processo negocial em si, é preciso cuidar

para que a emog¢ao ndo prevalega sobre a razao.
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Ninguém gosta de perder, mas é preciso que as partes tenham claro o que significa obter sucesso na
negociacdo. Deixar que a vaidade domine a situacao pode ser bastante nocivo. Por isso, deve-se fugir da
armadilha de “provar que é melhor do que o outro”. E importante lembrar que, no mundo dos negdcios,
a chance de reencontrar seu adversario é grande e possivel e, inclusive, que em préxima rodada os
interlocutores atuais estejam do mesmo lado. Por isso, convém tratar bem as pessoas e lembrar que o
seu objetivo ndo é dominar, mas conseguir atender, da melhor forma possivel, as necessidades de
ambas as partes.

Mesmo sem considerar o interlocutor um amigo, é bom assegurar-se de que cada parte tenha a
capacidade de “proteger a sua imagem”. Os acordos sao obtidos e cumpridos com mais facilidade
guando permitem a todos saida elegante para o conflito que deu origem a negociacdo. Normalmente,
isso implica que cada parte consiga pelo menos algum de seus objetivos principais. Finalmente, é
importante reafirmar boa relagdo com a outra parte; é possivel que tenha ocorrido alguma tensdo
durante o processo de negocia¢do. Algumas vezes, a relacdo é afirmada por meio de um aperto de mao,
gue é celebracdo simbdlica do acordo e compromisso de que ele serd cumprido.

Erro 8: Reagir de maneira instintiva - As negociacdes sdo feitas por seres humanos e, por isso, é comum
gue algumas vezes o negociador reaja de maneira instintiva porque o outro tocou em um “ponto fraco”
ou porque sente que seu “orgulho foi ferido”. Reagir de maneira instintiva é um erro que pode ser fatal
ao processo negocial. Em algumas circunstancias, é preciso deixar de lado a vaidade e o amor préprio,
pois eles podem impedir que se alcance o objetivo de negociar com sucesso. Do que adianta “ganhar a
briga e perder o negdécio”?

Em momento de impasse, em que as partes estdo disputando para “ver quem tem razao”, a melhor
estratégia talvez seja dar um passo atras. Esse passo atrds nem sempre significa recuar; ao contrario,
pode representar muitos passos a frente. Evitar confronto direto pode ser uma boa defesa quando a
outra parte esta com forga total no seu ataque.

Os negociadores precisam de muito treino para conseguir manter a calma, ndo demonstrar
contrariedade e, mesmo diante de situagdes dificeis, agir com estratégia para chegar ao melhor acordo
possivel.
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Erro 9: Concentrar-se na barganha e ndo na solugao dos problemas - Muitas pessoas se concentram
nas posicoes, quando o foco deveria ser nos interesses e necessidades das partes. Existem duas formas
de chegar-se a um acordo em negociac3o: (1) a barganha de propostas e (2) a solucdo de problemas. E
erro optar pela barganha de propostas, na qual cada uma das partes defende suas posicdes e busca a
solucdo de sua proposta sem entender ou aprofundar o entendimento que estd sendo negociado.
Quando se busca a solugdo de problemas, os negociadores seguem as etapas do processo decisério e
procuram atender aos interesses de todos.

Para sair da visdo exclusiva da barganha, é necessdrio preparar estratégia focada em critérios objetivos e
gue permita utilizar adequadamente os recursos fisicos, financeiros e humanos para minimizar os
problemas e maximizar as oportunidades. Uma dica para evitar o erro de excesso de concentracdo na
barganha é pensar nos objetivos da negociagdao em curto, médio e longo prazo. Muitas vezes o sucesso
na barganha permite atingir um objetivo de curto prazo, mas compromete o atingimento de objetivos
de médio e longo prazo.

Erro 10: Apressar o acordo final - E erro muito comum em negociacdes apressar o acordo final. A
medida que se aproxima a possibilidade de um acordo, surge a tendéncia de apressar-se a fecha-lo sem
gue os detalhes tenham sido acertados. Antes do término da negociacao, é preciso ter certeza de que ha
entendimento comum quanto a implementacdo do acordo. Em algumas ocasides, os negociadores
chegam a um acordo sobre principios basicos enquanto estdo a mesa e deixam os detalhes para o
futuro. Os mal-entendidos sobre os detalhes podem gerar conflitos futuros e romper o acordo.

Para evitar esse erro, € muito importante que as partes sigam fazendo resumos do que ja foi acordado e
gue os detalhes sejam incluidos no plano de implementag¢do do acordo. Esse plano deve indicar quem é
responsavel pela execugdo dos dispositivos do acordo, a maneira como serdo monitorados e o que sera
feito se surgirem problemas durante a implementagao do acordo. Se for necessario, o acordo pode
especificar um periodo de revisao.

contrato

Revisando, os dez principais erros em negociagdes sdo:

e Falar mais do que ouvir.
e Acreditar que é impossivel as duas partes sairem ganhando.
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e Apostar nas técnicas de negociacdo como principal arma.

e Diminuir a importancia da dimensao “confianga”.

e Ser pouco flexivel.

e Prestar atengdo somente no que é dito.

e Confundir as pessoas com o negdcio.

e Reagir de maneira instintiva.

e Concentrar-se na barganha e ndo na solucdo dos problemas.
e Apressar o acordo final.

3 - QUANTO CUSTAM OS ERROS?

Agora que vocé ja conhece as causas e 0s principais erros de um processo negocial, é importante discutir
as possiveis consequéncias desses erros. Ou em outras palavras: “Quanto custam os erros em uma
negociacdo?”.

Na maioria dos casos, os erros em negociagdo custam caro. Em geral, o que estd em jogo, no processo
negocial, € muito mais do que bens materiais ou ganhos financeiros. Reputacdo, poder, credibilidade,
confianga e parcerias futuras também estdo em jogo e, muitas vezes, valem mais do que o simples
ganho momentaneo de vantagens econdmicas. O rompimento de uma parceria pode significar prejuizo
para uma empresa, muito maior do que a perda financeira ligada aquela negociagao.

Pensemos em caso pratico: o acidente com o avido da TAM, nas proximidades do aeroporto de
Congonhas, em S3do Paulo, que vitimou quase duzentas pessoas, em 2007. Nas negocia¢Ges juridicas, a
TAM conseguiu dilatar os prazos para pagar as indenizag¢des as familias das vitimas. Mas, se por um lado,
ela ganhou financeiramente com esse prazo, por outro, a sua imagem foi fortemente afetada pelos
protestos organizados pelos familiares das vitimas e por todo o noticiario pertinente.

E preciso ter a compreensido de que o erro pode ter consequéncias que vdo muito além dos objetivos de
curto prazo da negociacdo. A imagem da empresa (e do negociador!) e a credibilidade junto aos clientes,
aos fornecedores e a opinido publica de modo geral constituem um ativo de dificil dimensionamento. O
erro em processo negocial pode trazer consequéncias dramaticas para a reputagdo da empresa e, em
decorréncia, para o seu sucesso futuro.
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Conhecidos os riscos de erros em processo de negociacao, resta saber como evitad-los. O melhor remédio
preventivo é a preparacdo. Vasconcelos-Souza (1996) analisa que a lista dos erros a evitar em
negociacdo sdo numerosos: preparacao deficiente das negociacdes, necessidade de voltar a negociar
devido a impasse, criagdo de obrigacGes que ndo se podem cumprir, degradacdo das relagGes pessoais,
divulgacdo inadvertida de informacdo confidencial, fecho da negocia¢do cedo demais deixando valores
“sobre a mesa”.

A formacao profissional nessa area permite ao negociador tomar consciéncia dessas situacdes, ao
mesmo tempo em que fornece instrumentos que podem ajudar a evita-las. Mas, se durante o processo
negocial, um erro vier a acontecer, o negociador pode transformar a situacdao em oportunidade de
aprendizagem, pois a experiéncia € um dos atributos mais importante do negociador de sucesso.

RESUMO

Os erros ocorrem porque ha desvio no processo de negociacdo. Esse descaminho pode ser em relacdo
ao conceito de negociagdo, ao modelo, ao processo, as técnicas ou aos resultados. O erro ndo é algo
absoluto. A mesma acdo considerada erro em um processo negocial, em outro pode configurar-se como
estratégia de sucesso. A grande questao é aprender a contextualizar cada negociagdo e compreender
gue o erro se origina do distanciamento, por parte do negociador, daquilo que seria considerado como o
pertinente, seja pelo modelo, pelas técnicas, pelo processo, pelos resultados ou mesmo pelo conceito
de negociagao.

Diferentes causas conduzem a erros também diferentes. Com base no tipo de desvio verificado durante
o processo de negociagao, é possivel classificar os erros de um processo negocial. A estruturagdo
inadequada da negociagao, por exemplo, seria tipicamente erro de técnica, pois a preparag¢do do
processo negocial é aspecto fundamental na formagao de qualquer negociador.

Assim, é importante que o negociador atente aos cinco aspectos basicos de sua formacdo — conceito,
modelo, processo, técnicas e resultados de negociacdo — e que mantenha atitude de coeréncia na forma
de lidar com esses aspectos.

Dez erros muito comuns em processos negociais sao:

1
2
3
4
5
6

Falar mais do que ouvir

Acreditar que é impossivel as duas partes sairem ganhando
Apostar nas técnicas de negocia¢do como principal arma
Diminuir a importancia da dimensdo “confiang¢a”

Ser pouco flexivel

Prestar atencdo somente no que é dito

—_— — — — ~— ~—
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7) Confundir as pessoas com o negdcio

8) Reagir de maneira instintiva

9) Concentrar-se na barganha e ndo na solucdo dos problemas
10) Apressar o acordo final

Além das causas e dos principais erros do processo negocial, é importante discutir as possiveis
consequéncias desses erros. Ou em outras palavras: “Quanto custam os erros em uma negociagao?”. Na
maior parte das vezes, os erros em negociagdo custam caro.

E preciso ter a compreensido de que o erro pode ter consequéncias que vdo muito além dos objetivos de
curto prazo da negociacdo. A imagem da empresa (e do negociador!) e a sua credibilidade junto aos
clientes, aos fornecedores e a opinido publica de modo geral constituem um ativo de dificil
dimensionamento.

Uma vez conhecidos os riscos de erros em um processo de negociagao, resta saber como evita-los. O
melhor remédio preventivo nesse caso é a formacao profissional.
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