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Apresentacao e-Tec Brasil

Prezado estudante,

Bem-vindo ao e-Tec Brasil!

Vocé faz parte de uma rede nacional publica de ensino, a Escola Técnica
Aberta do Brasil, instituida pelo Decreto n® 6.301, de 12 de dezembro 2007,
com o objetivo de democratizar o acesso ao ensino técnico publico, na mo-
dalidade a distancia. O programa é resultado de uma parceria entre o Minis-
tério da Educacao, por meio das Secretarias de Educacdo a Distancia (SEED)
e de Educacao Profissional e Tecnoldgica (SETEC), as universidades e escolas
técnicas estaduais e federais.

A educacao a distancia no nosso pais, de dimensdes continentais e grande
diversidade regional e cultural, longe de distanciar, aproxima as pessoas ao
garantir acesso a educacao de qualidade, e promover o fortalecimento da
formacdo de jovens moradores de regides distantes, geograficamente ou
economicamente, dos grandes centros.

O e-Tec Brasil leva os cursos técnicos a locais distantes das instituicoes de en-
sino e para a periferia das grandes cidades, incentivando os jovens a concluir
o ensino médio. Os cursos sao ofertados pelas instituicdes publicas de ensino
e o atendimento ao estudante é realizado em escolas-polo integrantes das
redes publicas municipais e estaduais.

O Ministério da Educacao, as instituicoes publicas de ensino técnico, seus
servidores técnicos e professores acreditam que uma educacao profissional
qualificada — integradora do ensino médio e educacao técnica, — é capaz de
promover o cidadao com capacidades para produzir, mas também com auto-
nomia diante das diferentes dimensdes da realidade: cultural, social, familiar,
esportiva, politica e ética.

No6s acreditamos em vocé!
Desejamos sucesso na sua formacao profissional!

Ministério da Educacdo
Janeiro de 2010

Nosso contato
etecbrasil@mec.gov.br






Indicacao de icones

Os icones sao elementos graficos utilizados para ampliar as formas de
linguagem e facilitar a organizacao e a leitura hipertextual.
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Atencao: indica pontos de maior relevancia no texto.

Saiba mais: oferece novas informacdes que enriquecem o
assunto ou “curiosidades” e noticias recentes relacionadas ao
tema estudado.

Glossario: indica a definicdo de um termo, palavra ou expressao
utilizada no texto.

Midias integradas: sempre que se desejar que os estudantes
desenvolvam atividades empregando diferentes midias: videos,
filmes, jornais, ambiente AVEA e outras.

Atividades de aprendizagem: apresenta atividades em
diferentes niveis de aprendizagem para que o estudante possa
realizé-las e conferir o seu dominio do tema estudado.
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Palavra do professor-autor

Estamos iniciando nossas aulas sobre o tema “técnicas de negociacao” e
desde ja Ihe apresentamos nossas boas vindas! Os assuntos que iremos abor-
dar nas aulas que se seguem sao bastante interessantes e vocé tera oportuni-
dade de aprender algumas caracteristicas, conceitos, principios e aplicacoes
sobre as técnicas de negociacdo. Certamente vocé ird, em muitos momentos
das aulas, identificar-se com algumas situacoes, inclusive sobre as quais ire-
mos Ihe apresentar fatos do dia a dia.

Desejamos que as informacoes aqui contidas o tornem um negociador cons-
ciente e que aumentem o seu sucesso nas mais diversas negociacoes de sua

vida pessoal e profissional.

Viu s6, ja estamos, de certa forma, negociando com vocé a proposta para
gue aproveite bem a disciplina!

Seja bem vindo! Boas aulas! Aproveite bastante!

Professora Claudia Patricia Garcia Pampolini
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Aula 1 - Introducao a negociacao

Para iniciarmos, vamos contextualizar acerca dos principios, da visao
e compreensao genérica sobre o que trata a negociacao, bem como
abordaremos fatos histéricos da evolucado e transformacao dos processos
de negociacao. Assim vocé tera melhores condicdes para compreender
as demais abordagens sobre as técnicas e praticas de uma negociacao,
gue serao tratadas no decorrer do livro.

1.1 Introducao

“Quer vocé acredite que pode, quer vocé
acredite que nao pode, vocé esta certo!”

(Ditado popular)

Certamente vocé j& deve ter ouvido falar, em alguma conversa com seus
amigos, alguns detalhes sobre alguma negociacao que foi realizada. Pode
ter sido, por exemplo, a negociacao de algum prazo para entrega de um
trabalho, ou a negociacao de alguma data ou horario para um encontro, ou
ainda, a negociacdo para adiantar ou adiar o cumprimento de uma tarefa.

Enfim, existem diversas formas de realizarmos algum tipo de negociacdo e
nas nossas aulas iremos aborda-las a partir de situacées pontuais e especi-
ficas, essencialmente aquelas aplicadas aos propdésitos de negociacées no
ambito profissional. Vocé percebera que muitos fundamentos sobre técnicas
e praticas de negociacao que estudaremos podem ser aplicados em diversos
momentos de nossa vida pessoal.

Onde ha interesses opostos, conflitos ou divergéncias, ha espaco para ne-
gociacao. Algumas negociacoes sao rapidas; outras podem levar anos, pela
sua complexidade.

Todos somos negociadores, diariamente fazemos negociacoes, com parentes,
amigos, na empresa, No comércio etc. Temos incontaveis exemplos. Estamos
sempre concedendo, contrapondo, concordando, discordando e ajustando,
para que as partes em negociacao busquem a parceria e a satisfacao mutua.

13

Contrapor: v.t. Por diante de; opor:
contrapor os ataques a massa desar-
mada.

Comparar, cotejar: contrapor as des-
vantagens as vantagens de um negacio.
Apresentar em oposicdo: contrapor a
verdade a demagogia.




Obtém maiores éxitos aquele negociador que souber argumentar, apresen-
tar melhor sua ideia, produto ou servico, e comunicar-se de forma empatica,
firme e convincente, buscando a sinergia, para que o resultado final seja
maior do que as somas individuais.

Segundo Stoner e Freeman (1999, p. 400), “negociacao é o uso de habili-
dades de comunicacao e de barganha para administrar conflitos e chegar
a resultados mutuamente satisfatérios”. Podemos perceber que a parceria
deve ser amplamente utilizada e aplicada. Vamos ver, neste livro, como isto
pode ser possivel.

1.2 Evolucao do processo de negociacao
Vamos entender um pouco mais sobre alguns aspectos evolutivos dos pro-
cessos de negociacao. Até chegar aos dias atuais, as formas de negociacoes
passaram por diversas formas e acdes. Vamos entender algumas delas:

* Acao da Producao: periodo compreendido entre a revolucao industrial
até o inicio da Primeira Guerra Mundial " aqui a atencao era toda voltada
a producdo. Nao existiam muitos concorrentes, e havia mais consumo
do que produtos ofertados. Nenhuma atencdo era dada ao cliente. As
negociacbes eram na base quem tem mais pode mais.

* Acao de Vendas: periodo entre o fim da Segunda Guerra Mundial até a
metade do século XX (1950). Teve inicio a competitividade no mercado e
a quantidade de produtos ofertados era ligeiramente superior a deman-
da. Pouca atencao era dada ao consumidor. Aqui comeca-se a perceber
gue as pessoas que negociam melhor obtém maiores vantagens.

* Acao de Marketing: A partir de 1950, novos produtos sao desenvol-
vidos e lancados. Muita atencao é dada aos desejos e necessidades do
cliente. Maior atencdo as expectativas dos mercados, para melhor aten-

der os clientes. Nesta fase, muito valor é dado as boas negociacoes, ja
que a concorréncia comeca a ter grande atuacdo no mercado.

e Acao atual: cresce consideravelmente a énfase nas negociacoes, e nao
apenas nas vendas em si. Utilizam-se os conceitos de parceria, base ga-
nha/ganha. Agrega-se mais servicos aos produtos e procura-se superar
as expectativas dos clientes. Negocia-se de forma mais consciente e
estudada, sem utilizar apenas a intuicao, e sim a técnica.
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Resumo

Nesta aula iniciamos a introducao do tema principal de nossas aulas: a nego-
ciacao, cujos desdobramentos seguirdo nas aulas seguintes. Apresentamos,
para seu aprendizado, algumas caracteristicas gerais sobre os fundamentos
da negociacao e lhe apresentamos sugestdes para que vocé se identifique,
desde ja, com os temas que serdo tratados nas proximas aulas e, assim, fique
mais facil e tranquilo o seu entendimento sobre a matéria.

Anotacoes
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Aula 2 - O que é negociacao?

Ao final desta aula vocé deverd compreender as abordagens e os conceitos
especificos principais sobre e o que é uma negociacdo e, também,
acerca de algumas caracteristicas essenciais como, por exemplo, razdes
para empreendé-las, alguns conflitos, algumas situacdes em que serao
necessarias estratégias diferenciadas, dentre outras.

2.1 Conceitos iniciais

Vocé j& imaginou um mundo em que ndo fosse necessario que as pessoas
buscassem entrar em acordo com outras pessoas para que fossem resolvidas
algumas situacoes que acontecem no nosso dia a dia?

Ou, de outra forma, vocé j& imaginou um mundo no qual tudo estivesse
sempre em perfeita ordem, que todas as nossas demandas fossem plena-
mente atendidas, e que nao houvesse motivos e razdes para se entrar em
acordo com as pessoas para resolver eventuais problemas?

Seria bom, ndo é mesmo? Mas a vida ndo é assim e nos sabemos disso.

Diaria e continuamente nés estamos sempre negociando com alguém vi-
sando estabelecer as condicdes naturais e ideais para que nosso ponto de
vista seja reconhecido, e que o que desejamos seja realizado da forma como
julgamos adequado.

Nem sempre as coisas acontecem da forma como desejamos e sera neces-
sario continuarmos em nossas praticas de negociacao para poder organizar
melhor a situacao, visando adequa-la para que tudo aconteca como julga-
mos conveniente, sob 0 nosso ponto de vista.

Segundo Wanderley (1998, p. 21),

[...] negociacdo é o processo de alcancar objetivos por meio de um
acordo nas situagdes em que existam interesses comuns, complemen-
tares e opostos, isto é conflitos, divergéncias e antagonismos de inte-
resses, ideias e posicdes. Como € um processo, a maneira como de-

senvolvemos este processo é decisiva para o desfecho da negociacao.
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Negociacdo é relacionamento, ndo um ato isolado, é sempre um ato que
se faz em conjunto. Como em todo relacionamento, dois fatores estao pre-
sentes: emocdo e comunicacdo. Nao ha relacionamento humano sem estes
dois componentes, e a maneira como eles serdo utilizados na negociacao ira
interferir diretamente nos resultados finais.

Voltando a nossa sugestao inicial, quando nos referimos ao fato de que atua-
mos em constante negociacao todos os dias, vamos citar alguns exemplos de
negociacao em algumas situacoes para que vocé tenha melhor ideia a respeito:

* Se queremos um aumento de salario buscamos a negociacdo com nossos
superiores;

e Ao agendamos a data de entrega de algum servico, isto é ja uma negocia-
cdo. Mas, se por qualquer motivo ndo conseguirmos entregar na data mar-
cada, temos que retomar o assunto e negociar uma nova data de entrega;

e Suponha que vocé é o gestor de uma drea e ha um conflito de opinido
entre seus liderados. Serd necessario empreender uma negociacao para
haver consenso entre as ideias diferentes;

* As politicas de tratamentos dos funcionarios nao estdo de acordo com as
politicas do sindicato, portanto havera necessidade de uma negociacao.
Neste caso, inclusive, uma forma de negociacao coletiva. (Também iremos
tratar de negociacao coletiva nesta disciplina);

e A empresa precisa adquirir produtos de seus fornecedores, e para isto ne-
cessita negociar com eles sobre prazo, preco, especificacdo do produto etc.;

e Se queremos comprar ou vender um bem (carro ou um imével) teremos
que empreender uma negociacao;

* Ao se contratar uma empresa ou uma pessoa para realizar um servico,
também sera necessario realizar grandes negociacoes.

Viu s6? Como lhe dissemos, sao varias as hipéteses nas quais devemos entrar
em procedimento de negociacdo, tanto na vida pessoal quanto na profissional.

O mais interessante é que, quando falamos em negociacdo, ela também

envolve situacdes mais diversificadas e todas elas irdo nos ensinar de alguma
forma a sermos bons ou maus negociadores. Uma crianca, por exemplo,
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qguando chora porque esta com fome, ou quando deseja obter algum brin-
quedo, esta agindo com suas “armas”, de forma a negociar com alguém.

Alguns autores chegam a citar o fato de até mesmo os casais vivem nego-
ciando situacoes, flexibilizando mais ou menos alguns detalhes da vida em
comum durante o casamento, visando obter consenso e viver bem.

Estas praticas de negociacdo também acontecem em nosso ambiente pro-
fissional, mas certamente devemos ter o cuidado para, ao realizarmos ne-
gociacoes neste ambiente, estabelecermos critérios e formas de negociacdo
diferentes daquelas que utilizamos com nossos entes familiares.

Sabemos que, no ambito profissional, o cenario geral que envolve os negé-
cios e as pessoas neste ambiente, impoe condicoes diferentes para realizar-
mos negociacdes quando o comparamos com o ambiente e as pessoas do
nosso ambiente familiar.

Assim, é preciso tomar cuidado para escolhermos as técnicas e praticas ade-
quadas para a negociacao, em funcao das caracteristicas do ambiente no
qual estamos negociando.

Resumo

Nesta aula apresentamos os conceitos, as caracteristicas gerais e alguns
exemplos e situagdes de como as negociacoes e seus processos podem acon-
tecer e impactam o nosso dia a dia. Também aprendemos a necessidade de
identificarmos e separarmos as formas de tratar as negociacoes realizadas
no ambito profissional com as formas de tratar as negociacdes no ambito fa-
miliar, pois sdo situacoes diferentes, cujas diferencas devem ser respeitadas.

Atividades de aprendizagem
1. Apods a leitura e compreensao dos conceitos de negociacdo, responda se
vocé se considera um bom ou mau negociador. Justifique sua resposta.

2. Pergunte a trés pessoas com quem trabalha se elas o consideram um
negociador; se sim, se € um negociador bom, ruim, ou que tem muito a
aprender.

Aula 2 - O que é negociacao? 19



3. Cite alguém que vocé considera um bom negociador, que vocé admira.
Também cite um exemplo de uma negociacao dele da qual vocé se recorda.

Anotacoes
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Aula 3 - Principios gerais de
negociacao

Nesta aula vocé aprendera alguns principios para empreendermos uma
negociacao adequada, pois a nossa pratica pode sempre ser melhorada.

3.1 Principios gerais de negociacao

Uma das primeiras manifestacoes que se verificam nas pessoas que entram
em processos de negociacao € a intensa e absoluta certeza, por parte delas,
de que sairdo vencedoras da negociacao, e que esta condicdo de vencedora
significa que a outra parte ndo obterd nenhum tipo de vantagem. Portanto,
a outra parte sera sempre a derrotada, e tera que se submeter a todas as
vontades da parte vencedora.

Isto ndo é uma verdade absoluta, e quem ja entra numa negociacao pensan-
do desta maneira esta equivocado.

E claro que ambas as partes envolvidas em uma negociacdo pensam, e de-
vem pensar, em sair dela com algum tipo de vantagem, mas nao sera possi-
vel sempre que apenas uma das partes tenha todos os beneficios, enquanto
a outra parte ficard sempre com as desvantagens.

Este tipo de resultado em uma negociacao pode até acontecer, mas ela nao
se repetird. A negociacdo estd condenada a encerrar em apenas uma, ou
poucas oportunidades, pois as partes ndo construirdao condicdes bilaterais
para que haja um prosseguimento de negociacao entre elas. Nao havera um
relacionamento duradouro de negdcios entre estas partes.

As partes do acordo devem sempre entrar em um processo de negociacao
com a plena consciéncia de que se trata de uma “negociacao”, onde am-
bas as partes deverao discutir os temas, ceder em alguns pontos, exigir em
outros pontos, e que devera haver sempre um equilibrio de opinides e de
concessoes, para que se tenha resultados parciais ou, minimamente, que
lhes satisfacam significativos aspectos do acordo.

Os pontos de vista diferentes entre as partes e as “barganhas posicionais”,
como denomina o autor Roger Fisher (2005), sdo elementos naturais de uma
negociacao, mas nao podem assumir caracteristicas de um ardil, de uma
arma com grande potencial de destruicdo da outra parte.
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Barganha: s.f. Pop. Troca, permuta.
Transagdo cavilosa. Trapaca.

Ardil: s.m. Estratagema, armadilha,
emboscada, cilada. Astlcia, sutileza,
manha, finura, sagacidade.



Até mesmo a forma de tratar as pessoas em uma negociacao precisa ser pen-
sada e equilibrada. O mesmo autor (FISHER, 2005) nos ensina que as pessoas,
em uma negociacao, precisam se lembrar de principios de postura afavel um
com outro, uma vez que nao se trata de uma disputa no ambito pessoal, mas
sim de um negécio, de uma posicao, de um ponto de vista sobre o qual am-
bos podem ter suas razoes subjetivas e corretas, apenas diferentes.

As negociacoes devem ser baseadas em principios morais, éticos, subjetivos,
objetivos e pragmaticos. As emocdes e 0s motivos pessoais devem ser trata-
dos de maneira equilibrada, buscando sempre a discussdo qualificada e com
fundamentos, que devem ser entendidos por ambos, ndo apenas impondo
o entendimento de um para sobrepor ao entendimento do outro. Isto ndo é
negociacao, isto é imposicao.

E comum, por exemplo, que em determinadas negociacées, em funcao da di-
ferenca de pontos de vista, alguma partes, ou ambas as partes, percam o con-
trole da situacao emocional e a discussao deixa de acontecer sobre os aspectos
técnicos e qualificadores da discussao, passando a ser uma briga de egos.

Outro principio defendido é que as pessoas que estdo em um processo de
negociacao devem sempre buscar compreender as razdes da outra parte,
buscando se posicionar como se estivessem do outro lado da mesa, ou seja,
fazendo-se enxergar do outro lado da mesa, como se fosse o outro partici-
pante da negociacao.

Isto certamente ajudara a eliminar, ou ao menos ajudara a minimizar, a imposi-
cdo de certos tipos de propostas e exigéncias dificeis de serem cumpridas com
a negociacao e que, normalmente, deixam uma das partes absolutamente
com raiva, passando a reagir de forma também irada com a outra parte, ten-
tando destituir aquela situacdo constrangedora na qual foi submetida.

Para que uma das partes consiga se colocar no lugar da outra parte, é ne-
cessario que ambas estejam preparadas para uma atuacao mais equilibrada,
com menos vontade de “lutar”, mas de negociar.

E preciso saber ouvir, conversar, se comunicar adequadamente com as par-
tes, buscando compreender e esclarecer as diversas propostas e situacoes
gue sao colocadas, pois somente com a devida compreensao sera possivel
entender as vantagens e desvantagens de todas as situacoes.
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Assim, um cede de um lado, outro cede de outro lado, e as negociacoes vao
se encaminhando para um resultado favoravel para ambas as partes.

Outra situacdo nao menos importante dentro dos principios gerais de nego-
ciacdo, com 0s quais as partes devem se comportar desde os primeiros con-
tatos para um eventual acordo, trata dos aspectos éticos e de transparéncia
das propostas e da forma de atuacdo pessoal.

A clareza, a transparéncia, a ética e a moral adequada, no tratamento e apre-
sentacao das condicoes e propostas de negociacao, s6 ajudam a desenvolver
ambientes e condicdes favoraveis para se chegar a resultados positivos para to-
das as partes envolvidas. Assim, por exemplo, nao se deve apresentar propostas
falsas, com perspectivas de execucao que se sabem inadequadas, tendo em vis-
ta apenas a tentativa de obter uma vantagem para obter vitéria na negociacao.

Propostas despropositadas como, por exemplo, a grande diferenca de va-
lor em preco, sabidamente impossivel de ser cumprido, pode desestruturar
completa e inteiramente o processo de negociagcao, uma vez que pode cau-
sar total desinteresse, desde o inicio da proposta, a outra parte, e esta pode
considerar perda de tempo negociar, ou mesmo sentir-se ofendida com a
hostilidade da proposta.

Resumo

Nesta aula estudamos como é importante entrar em uma negociagao respei-
tando principios pessoais, tratamento das propostas de forma ética e ade-
quada, sem exageros e imposi¢cdes inadequadas, transformando a negocia-
cao em um trabalho profissional que ira resultar de forma positiva para as
partes envolvidas.

Anotacoes
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Aula 4 - Etica e comportamento em
negociagoes

Nesta aula iremos tratar de aspectos éticos e comportamentais que devem
estar presentes na negociacao. Ao final da aula, vocé terd condicoes de
identificar a importancia do assunto, bem como o comportamento ético
podera Ihe ajudar a conduzir melhor as negociacoes e seus resultados.
Boa aula!

4.1 Etica e comportamento nas negociacoes
No universo das organizacoes, e mesmo de nossa vida pessoal, temos pre-
senciado a discussao e a necessidade de adocao de comportamentos éticos
em muitos momentos e situacoes.

O conceito de “ética” pode sofrer alteracoes e compreensao de forma di-
ferenciada em razao de como cada pessoa aprende sobre o que é ético e 0
que nao é ético.

Porém, de outra forma, é necessario entender que existem alguns padroes de
comportamentos éticos que sdo comuns a toda a sociedade, que é o que se
costuma chamar de “padrao ético”, e que todos entendem como admissivel.

O estudo da ética esta inserido no campo da ciéncia dos costumes ou dos
atos humanos, e seu objeto é a moralidade, entendendo-se como moralida-
de a caracterizacdo de atos como bom ou mal. O dever, em geral, é objeto
da ética, e em negociacao e gestao de conflitos a atencdo a este assunto ndo
poderia ser diferente ao dado pelos demais atos e deveres da vida humana.
(ANDRADE, ALYRIO, MACEDO, 2007).

O pensar ético gira em torno de duas questdes: o que é o bem, o que é o
mal, e é neste ponto, por exemplo, que residem algumas grandes controvér-
sias, pois o conceito do que é bem ou mal para um, pode ser diferente para
outro. Mas lembre-se que ha um “padrao social” admissivel.

A reflexao ética deve partir de um saber espontaneo, pois todo individuo deve
saber se ha acbes que devem ser praticadas e outras que nao devem ser pra-
ticadas. Percebe-se entdo que a ética estabelece padrdes sobre o que é bom
ou mau na conduta e na tomada de decisdes, seja no plano pessoal, seja no
ponto de vista das empresas, e permeiam todos os atos da vida humana.
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O que tem sido feito para que as negociacdes sejam mais éticas? Segundo
Andrade, Alyririo e Macedo, (2007, p. 12) para que os conceitos éticos fos-
sem entendidos de forma mais completa e absorvidos pelas pessoas, foram
criados os codigos de ética e os principios de conduta, que sdo ordenamen-
tos sobre o que significa um comportamento ético.

Assim, torna-se relevante enfatizar as abordagens éticas e suas relacbes com
0 processo de negociacao, pois cada pessoa deve escolher a conduta que
gere o maior bem para todos os envolvidos, inclusive a sociedade, ao invés
de pensar apenas na relacao “custo-beneficio” para si mesmo. Todo nego-
ciador deve pensar em como agir para fazer o maior bem e o melhor bem
possivel em toda a situacao de negociacao.

Deste modo, todo bom negociador deve considerar sua consciéncia para
prever a consequéncia de seus atos, deve levar em consideracao os meios le-
gais de que vai dispor para tomar uma decisao, e deve considerar o interesse
da outra parte, como ja discutimos nas aulas anteriores.

Imagine se vocé estivesse participando de uma negociacdo e percebesse que
a outra parte que esta negociando consigo nao estivesse agindo “eticamen-
te”, considerando o padrao médio de aceitacdo de conduta ética, mas que,
apesar disso a conduta nao ética da outra parte ndo impusesse riscos a ne-
gociacao que esta sendo realizada.

Como é que vocé agiria? Qual seria sua reacao? Vocé encerraria imediata-
mente a negociacao por nao admitir a falta de ética da outra pessoa com
vocé ou, pelo fato de nao resultar prejuizos a vocé naquele momento da
negociacao, vocé continuaria na negociacao?

A questdo é: vale a pena ou nao fazer de conta que nao estamos enxergando a
falta de ética das pessoas, ou da outra pessoa neste caso da negociacdo, ou nao
admitimos tal postura e nos recusamos a aceita-la, independente do resultado?

Uma coisa é certa: vocé ndo gostaria dessa atitude e certamente pensaria
e afirmaria que, para a negociacao ser duradoura e satisfatoria, as partes
devem agir com ética. Nao ha duvida que a ética é uma questao essencial e
deve ser levada a sério no curso de uma negociacao, visando a tomada de
decisao decorrente das negociacoes.

Como negociar e decidir implica em um processo competitivo, no qual as
partes que estdo competindo, algumas vezes por recursos escassos e para
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conseguir o melhor acordo possivel, podem mover-se para comportamentos
considerados desonestos, as tomadas de decisdo devem contemplar a ética
em todos os niveis e atender ao bem comum.

Embora saibamos disso, lamentavelmente ainda encontramos muita difi-
culdade em obter padrées formais ou declaracbes escritas sobre como um
negociador deve ou nao agir com relacdo a ética. Entretanto, isso ndo nos
isenta de observar os costumes e o contexto dos ambientes ou das pessoas
com as quais iremos negociar para, antecipadamente, analisarmos e nos
prepararmos para uma atuacao ética nas negociacoes.

A ética de um negociador dependera de questoes pessoais: formacao filosofica
e religiosa, experiéncia de vida, valores pessoais e valores educacionais, por
exemplo. Mas é indispensavel lembrar que numa mesa de negociacao nao es-
tamos sozinhos, portanto, devemos considerar estas questdes pessoais em de-
corréncia das pessoas que fazem parte da mesa de negociacao, e assim o res-
peito e o equilibrio sdo essenciais para o entendimento adequado entre todos.

£ legal? Tenho E imparcial? E Como me sinto a
certeza de que n3o justa com respeito? Posso me
estarei violando a todos os orgulhar desta

S 5 s
lei civil ou a interessados ClEEEID? [H0 2
sentiria bem se ela

se tornasse
publica?

politica da alongo e

>
empresa? curto prazo?

VA EM FRENTE. E ETICA!

Descarte como NAO E ETICA

Figura 4.1: Teste de ética
Fonte: Adaptado de Blanchard, Peale, 1996 apud Alencastro, 2010.

Resumo

Nesta aula mostramos a vocé alguns conceitos e principios sobre a ética e
a forma politicamente ética como devem se comportar as pessoas que se
envolvem em processos de negociacdo. Vocé viu também como é importan-
te identificar que a ética pode ter compreensao diferente entre as pessoas
gue se envolvem na negociacao, e que, visando o melhor resultado, deve-se
preocupar com o agir com equilibrio e respeito quanto a opinides diferentes.

Aula 4 - Etica e comportamento em negociacdes 27



B} Atividades de aprendizagem
e Aproveite 0 assunto da aula e faca uma reflexdo sobre suas principais ca-
racteristicas pessoais e de atuacao profissional. Depois veja as principais
caracteristicas descritas nesta aula, para a realizacao de atividades como
UM NEGOCIADOR ETICO.

Anotacoes
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Aula 5 - Posturas de negociacao

Nesta aula vamos abordar algumas posturas que as pessoas costumam
utilizar quando estdo em uma negociacdo. Vocé aprenderd quais as
caracteristicas e detalhes das posturas mais tradicionais e tera condicoes
de decidir-se por utilizd-las da forma correta, quando estiver envolvido
com alguma negociacao.

5.1 Posturas de negociacao

Nas aulas anteriores estudamos os principios gerais e éticos que devem norte-
ar as acoes em processos de negociacdo. Também destacamos a importancia
do reconhecimento de alguns detalhes sobre o ambiente e as pessoas que es-
tao envolvidas na negociacao, visando obter os melhores resultados possiveis.

Nés nos comunicamos com as pessoas muitas vezes por intermédio de outros
meios que ndo sao propriamente a fala, ou seja, com nossos gestos, com nos-
sos trejeitos, com nossa forma de agir e de reagir, enfim, com nossa postura.

A postura, sob o aspecto mais conceitual e subjetivo, pode indicar a for-
ma de manifestarmos nossas satisfacdes ou insatisfacoes, independente de
estarmos falando, e até mesmo pode indicar eventuais formas e tipos de
reacdo que vamos ter em razdo da manifestacdo de alguém durante a ne-
gociacao. Além disso, a postura também pode ser compreendida como um
conjunto de acdes e manifestacbes com as quais as pessoas decidem se
comportar diante de determinada situacao.

Por exemplo, imagine que vocé decide ir conversar com seu chefe para pedir
a ele um aumento de salario. Certamente vocé ja pensa previamente em
adotar uma postura “proativa”, que faca com que ele compreenda suas
razdes e o0 que o levou a pedir a ele essa negociacao.

Outro exemplo é quando vocé reconhece um erro que cometeu e vai con-
versar com uma pessoa para se desculpar com ela, ou seja, vai “negociar”
com ela uma desculpa. De forma geral, vocé deve ir para a negociacdo com
animo de guem quer se desculpar, portanto, demonstrando arrependimento.
Porém, mesmo sabendo estar errado, pode decidir por ndo assumir a respon-
sabilidade pelo erro e forcar a situacdo para, assumindo uma postura mais
agressiva, “virar o jogo” para o seu lado, procurando se eximir da culpa. E
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Trejeito: Tique, cacoete: “Luisa pes-
taneja. Franze as sobrancelhas. Faz um
trejeito com a boca.” (Clarice Lispec-
tor, Outros escritos.) 2. Movimento
peculiar, voluntario ou ndo, por vezes
exagerado e afetado; ADEMANE; GES-
TICULACAQ.: Era um rapaz arrogante,
cheio de trejeitos. 3. Gesto comico;
CARETA; ESGAR; MOMICE. 4.ant.
Destreza manual para fazer magicas.;
prestidigitacdo.




podera até obter sucesso na sua tentativa, mas estara decidindo adotar uma
postura de negociacao absolutamente diferente a de assumir seu erro.

5.2 Formas de postura

No ambito das técnicas de negociacao, ha outras formas de postura apresen-
tadas na literatura, as quais lhe apresentaremos na sequéncia. A forma como o
negociador utiliza seus recursos, conhecimentos e habilidades podem ser descri-
tos como posturas de negociacao, que podem ser, segundo Wanderley (1998):

Postura competitiva (ganha/perde)

E 0 negociador que esta interessado apenas na satisfacao de seus proprios
interesses, sem se preocupar com o outro lado. Quer levar vantagens em
tudo. Acredita que o mundo é dos mais espertos. Vislumbra apenas o cur-
to prazo; nao se planeja para futuras negociacdes. Nao estabelece vinculos
para futuras negociacoes e joga muito, acreditando que vale tudo: o impor-
tante é nao ser descoberto ou pego. Este negociador é hostil, quer intimidar
a outra parte. E manipulador, e procura cativar ou enganar a outra parte
induzindo-o a erros de interpretacao.

Postura colaborativa (ganha/ganha)

Este negociador acredita que um bom acordo deva satisfazer ambos os la-
dos, possibilitando negociacdes futuras. E possivel encontrar alternativas de
ganho comum, pois 0s negociadores Nnao sao inimigos, mas sim solucio-
nadores de problemas comuns. Ele investe nos relacionamentos, prevendo
perspectivas de médio e longo prazo entre as partes. Para que haja um bom
acordo, é necessario que os dois lados estejam comprometidos.

Postura kamikaze (perde/perde)

Esta postura é encontrada no negociador que nao se importa em perder desde
que o outro também perca. E conhecido como estilo kamikaze: vamos explodir
juntos. Kamikazes eram os pilotos japoneses suicidas, que, como tatica, se lanca-
vam com seus avides sobre os inimigos. Conclusao: todos morriam. Esta postura
inviabiliza negociacoes posteriores e nao atende as necessidades da empresa.

Resumo

Nesta aula estudamos as diferentes posturas que as pessoas adotam para reali-
zar as negociacdes, como as posturas mais proativas, ou também reativas, que
podem ser empreendidas. Vimos que elas podem ser previamente estabelecidas
ou, conforme o caso, assumidas em razdo dos fatos e ocorréncias acontecidos
durante a negociacdo. Importante destacar que a postura, como vimos, pode
representar mais do que nossa propria fala e conversa durante as negociacoes.
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Aula 6 - Caracteristicas de
negociadores

Nesta aula veremos como as caracteristicas de personalidade e os quatro
estilos individuais interferem na hora da negociacao.

6.1 Caracteristicas dos negociadores

Vocé ja percebeu, conforme temos comentado em nossas aulas, que sempre
vamos encontrar pessoas com diferentes tipos de postura e comportamento,
e que por isso devemos estar atentos para identificar os principios iniciais
para saber como agirmos durante uma negociacao.

Vocé também tem caracteristicas especificas que podem ser conhecidas por
muitas pessoas, mas certamente ha outras especificidades suas que muitas
pessoas nao conhecem, e talvez nem mesmo vocé conheca, pois vocé muda,
como todos nés mudamos.

Entendendo que as pessoas possuem caracteristicas individuais e diferentes,
as quais estabelecem formas diversificadas de agir em processos de nego-
ciacdes, é importante estudarmos um pouco sobre algumas das principais
caracteristicas do ser humano, pois assim podemos conhecer e reconhecer
alguns perfis do negociador, o que nos ajudara no estabelecimento de tati-
cas de negociacao, inclusive aquelas estratégias que visam obter os melhores
resultados possiveis para ambas as partes.

6.2 Os quatro estilos e personalidades

A classificacdo das personalidades e estilos em quatro tipos principais sur-
giu na Grécia antiga. Ja naquela época se buscava conhecer e identificar as
formas de personalidade das pessoas, por exemplo, 0s tipos analitico, prag-
matico, afavel e expressivo, que colabora com o sucesso dos propositos da
negociacao e das relacbes humanas em geral.

Nao é possivel saber com precisao como é a outra pessoa da negociacao
ou conhecé-la a fundo, ainda que seja um amigo, mas é possivel identificar
algumas de suas caracteristicas, conforme os quatro perfis que veremos a

sequir, detalhadamente, nesta aula.

Antes de prosseguirmos, entretanto, ¢ importante ressaltar:
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1. Um perfil ndo é melhor nem pior que os demais. As pessoas sao diferen-
tes e se comportam de maneira diferente;

Ninguém apresenta o tempo todo apenas um perfil. Navegamos pelos

quatro perfis, na mesma medida em que sao diversas as situacdes que
encontramos diariamente e ao longo da vida. Um determinado perfil
reline pessoas de caracteristicas semelhantes; nunca iguais.

Inicialmente, vamos acompanhar o ensinamento do autor Julio (2003), apre-

sentado por intermédio da matriz que se segue:

Trace uma linha vertical e outra horizontal, de modo que vocé tenha quatro

qguadrantes. No eixo vertical, em cima escreva

"

+

1.

'+ Razdo”, e embaixo

Emocao”. No eixo horizontal, anote, do lado esquerdo “+ Lento” e, do lado

direito, "+ Rapido”.

A partir de agora vocé podera observar as pessoas e reunir informacoes,

como por exemplo:

Trace uma linha vertical e outra horizontal, de modo que vocé tenha quatro quadrantes.

No eixo vertical, em cima escreva “+ Razdo”, e embaixo “+ Emocdo”. No eixo horizontal,

anote, do lado esquerdo “+ Lento” e, do lado direito, "+ Rapido”.

+ Razao

Tom de voz = constante
Analitico
Gestos = pensativos

[

Tom de voz = firme
Pragmatico

+ Lento o

Gestos = suaves
Afavel
Tom de voz = inflexdo

o + Rapido

Gestos = largos
Expressivos
Tom de voz = inflexdao

+ Emocéao

Figura 6.1: Estilos e personalidades
Fonte: Adaptado de Julio (2003).

a) Perceber se a pessoa age mais com a razao ou com a emogcao, se é mais
rapida ou lenta. Observe, examine seu cliente atentamente.

b) Rapidamente visualize os seguintes aspectos:

* +razao e + rapido = perfil pragmatico;
* +razao e + lento = perfil analitico;
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* +emocao e + rapido = perfil expressivo;
* +emocao e + lento = perfil afavel.

Acalme-se! Parece complicado, mas com a pratica fica facil! Temos que exer-
citar a observacao do outro, rotineiramente. O importante é descobrir qual o
perfil predominante, as caracteristicas mais importantes de cada um e como
lidar com elas.

Agora, convido-o a conhecer mais detalhadamente cada perfil. Esta pronto?

6.2.1 Caracteristicas dos estilos de perfil
Perfil Pragmatico

e Pragmaticas sao aquelas pessoa que vao direto ao assunto;
e Nao gostam de perder tempo;

e Seus gestos sao assertivos, seu aperto de mao é firme;

* Mostram-se obstinados e impacientes,

e Sao organizados, mas nao excessivamente metddicos;

e Nao perdem tempo com bobagens;

* Possuem tom de voz firme e gestos impositivos;

e Sao praticos e realistas;

e Buscam poder e podem ser insensiveis.

Perfil Analitico

e Para as pessoas deste perfil quanto maior a quantidade de informacdes
e detalhamento de um produto/servico, mais sucesso tera a negociacao;

e S30 organizados;

e Seu tom de voz é constante, com pouca variacao;

e Sao atentos, porém nao demonstram as emocdes facilmente;

e Procuram sempre entender as vantagens e desvantagens e todas as pos-
siveis consequéncias na aquisicao de um bem;

e Tém preocupacao em ser justos e agir com base em principios, algumas
vezes com rigidez;

e Sado metodicos, idealistas, gostam de aprender e pesquisar;

* Podem passar a impressao de “nao sairem do lugar” ou de “ficarem pa-
ralisados”, pelo tempo que levam para decidir;

e Sao criticos e podem ser teimosos.

Perfil Expressivo

* As pessoas com este perfil sdo eloquentes, tem gestos largos e alta infle-
xao de voz;

e Sao movidos pela intuicao;

Aula 6 - Caracteristicas de negociadores 33



* Buscam popularidade e podem ser centrados em si mesmos;

e Nao vao direto ao assunto, possivelmente a pessoa com este perfil Ihe
mostrara fotos pessoais e falard “pelos cotovelos”, tudo como forma de
estabelecer um relacionamento, que ele espera que seja o mais duradou-
ro possivel;

* Preocupam-se com as pessoas e buscam harmonia nas relagdes;

e Podem nao ser objetivos e isto pode se tornar um obstaculo nas nego-
ciacoes;

e Podem ser narcisistas e exibicionistas.

Perfil Afavel

e Apresentam gestos e voz suaves;

* Preocupam-se com os valores sociais e o equilibrio nas relacées;

e Fazem avaliacOes subjetivas, buscam a paz e tém apego a tradicao;

e Com as pessoas deste perfil ndo adianta ter pressa, pois elas sdo tranqui-
las e gentis e levam um tempo maior para a tomada de decisao;
Subordinam o pensamento ao sentimento;

e Buscam opinides de outros para se decidir;

e Buscam inconscientemente aprovacao dos outros e uma relacao de cum-
plicidade;

Podem parecer indecisos, e 0 amor vira 6dio se sentem que foram traidos
de alguma maneira, ja que “pensam” mais com o coracao;

Podem ser do tipo depressivo e exigir mais atencao.

6.3 Dicas de efeitos positivos de negociacao

1. O primeiro passo é reunir informacoes sobre a pessoa ou a empresa com
a qual vocé ira tratar. A internet, jornais, revistas, livros e o contato com
outras pessoas poderao ser seus aliados na hora da pesquisa;

2. Tenha sempre na memodria a matriz dos perfis de comportamento para
que vocé possa rapidamente descobrir o tipo do seu cliente;

3. A partir de suas descobertas e experiéncias, acrescente caracteristicas
que vocé vai observando a cada perfil. Suas descobertas o ajudarao a
entendé-lo e memoriza-lo melhor.

Resumo

Nesta aula aprendemos como identificar caracteristicas das pessoas com in-
tencao de conhecé-las melhor. Também vimos as possibilidades de acao e re-
acao delas em razao de uma negociacao. Conhecer e reconhecer essas carac-
teristicas individuais nos auxiliara muito no sucesso em nossas negociacoes.
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Aula 7 - Estratégias e taticas

Agora que vocé ja entendeu melhor acerca de alguns principios e
comportamentos para realizar uma boa negociacdo, vamos estudar
nesta aula um pouco mais sobre taticas e estratégias para negociacao.
Ao final dela vocé verd como é importante estabelecer as estratégias e
taticas de uma negociacao visando seus melhores resultados.

7.1 Estratégias e taticas para uma boa
negociacao

Antes de iniciarmos detalhadamente o nosso estudo sobre as taticas e estra-

tégias de negociacdo, é importante conhecer e entender os conceitos e 0s

fundamentos essenciais a respeito destas duas ferramentas. Vamos entender

inicialmente seus conceitos:

Tatica

Segundo o dicionario Aulete Digital, compreende-se tatica como sendo
“Maneira habil de conduzir, encaminhar ou ajustar um negocio, uma
empresa, uma discussao etc.”.

Observe que se esta falando da ideia de como fazer e ndo exatamente
sobre o que fazer. A tatica estd associada a forma como irdo se desen-
volver as acdes para que se cumpram as estratégias estabelecidas, e a
forma de como serdo efetivadas as estratégias estabelecidas.

Estratégia

De outro lado, o mesmo dicionario Aulete Digital nos ensina que estraté-
gia é o “Planejamento de acbes, jogadas, medidas etc., visando a um ob-
jetivo, e procurando levar em consideracao todas as varidveis possiveis”.

A estratégia pode ser compreendida, portanto, como elemento do plane-
jamento estabelecido para se alcancar determinado resultado. A estratégia
esta mais ligada a visao de onde e o que desejamos obter, determinando,
desta forma, a possibilidade de identificarmos uma trajetéria para atingir-
mos 0 que desejamos.
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Fidelizar: Fazer com que (um
cliente) se torne fiel a uma marca,
produto etc.: O bom atendimento

fidelizava os clientes.

A "tatica” complementa a “estratégia” na medida em que, uma vez defi-
nido o planejamento sobre onde queremos chegar e com quais resultados
(estratégia), devemos estabelecer e considerar as diversas formas (tatica) que
iremos utilizar para se alcancar os resultados planejados.

Para negociar melhor, vocé também precisa ser consistente e conhecedor dos
assuntos a serem negociados, sob o ponto de vista técnico. Atualmente a ideia
de ser um “consultor” para o seu cliente vem sendo amplamente divulgada
e parte do principio que o consultor extrapola a simples condicao de ser um
“vendedor tirador de pedido”; ele precisa fazer mais pela manutencdo dos ne-
gocios com o cliente, buscando fideliza-lo. O conceito de consultoria vai muito
além do que cabe na descricao convencional da funcdo de negociar ou vender.

Enguanto o negociador sem comprometimento nao planeja sua venda e
improvisa na frente do cliente, o consultor negociador faz um planejamento
antecipado e criterioso dos aspectos técnicos da venda.

Por fim, se o vendedor é apenas “um tirador de pedidos”, mesmo com um
“verniz” de sofisticacdo, ndo se pode compara-lo a um verdadeiro consultor
de vendas, pois este constitui o elo de comunicacdo entre a empresa e 0
mercado e até uma empresa dentro da prépria empresa.

Afinal, ele faz em menor escala, tudo que uma empresa deve fazer: de ar-
mazenar informacoes e gerenciar processos, de agregar valor nos produtos
e servicos a construir relacionamentos.

E definitivo e urgente colocar uma pedra na antiga imagem caricata de ven-
dedor tirador de pedidos, pois atualmente o mercado ndo tem mais espaco
para estes profissionais, enfatiza Julio (2003).

7.2 Uso adequado das estratégias e taticas
em negociacao

Veremos agora alguns tépicos essenciais para enfatizar a importancia de

termos diretrizes claras e bem aplicadas para realizar negociacées, segundo

Stoner e Freeman (1999):

1. Ter estabelecido objetivos claros para cada item a ser negociado e com-
preender o contexto em que 0s objetivos sdo estabelecidos;

2. Nao apressar a outra parte;

3. Quando tiver duvida, reunir-se com seu pessoal ou superiores hierarquicos;

36 Técnicas de Negociacdo



4. Estar bem preparado, com apoio seguro de dados para objetivos clara-
mente definidos;

5. Manter flexibilidade em sua posicao;

6. Descobrir as motivacdes para o que a outra parte deseja;

7. Nao ficar reativo: se nao houver progresso num determinado item, passar
para o outro e voltar a ele mais tarde. Criar momento para o acordo;

8. Respeitar a importancia da preservacao da dignidade pela outra parte.

9. Ser um bom ouvinte;

10.Construir uma reputacdo de ser justo, porém firme;

11.Controlar suas emocoes;

12.Ter certeza, quando da cada passo na negociacao, de que sabe como ele
se relaciona com todos os outros passos;

13.Medir cada passo de acordo com seus objetivos;

14.Prestar muita atencao a redacao de cada clausula negociada;

15.Lembrar-se de que a negociacao é, por meio de sua natureza, um proces-
so de achar o meio-termo;

16.Aprender a compreender as pessoas — isso pode dar resultado durante
as negociacoes;

17.Considerar o impacto das negociacoes atuais sobre negociacoes futuras.

Complementando as orientacdes dos autores referidos, o palestrante e con-
sultor Narciso Machado, nos ensina mais ainda sobre estratégias e taticas
para o desenvolvimento de processos de negociacao cada vez mais eficazes.
O palestrante apresenta 10 (dez) dicas de taticas e estratégias que se deve
aplicar para ter bons resultados em negociacao. As dicas dele sao:

1. N&o encare a negociagao como uma guerra, apenas busque alternativas
gue tragam vantagens e beneficios para todos;

2. Planeje, se possivel por escrito, sua negociacao. Isso lhe possibilitara
maior controle e eficacia da situacao;

3. Nao alimente demasiado o seu ego querendo o dominio e exclusividade
de todas as ideias: seja habilidoso em fazer com que suas ideias aparen-

tem ser do outro;

4. Aprenda a identificar as motivacdes do outro, as quais ndo se referem
unicamente a dinheiro, mas também status, projecao, seguranca e outros;

5. Leve o outro a tomar, hipoteticamente, o seu lugar: isso o ajudara a re-
solver um problema que vocé considerava sem solucao;
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Leia na integra as dicas do palestrante

Narciso Machado. Disponivel em:
<

6. Mostre conviccao em seus argumentos, mas nao inflexibilidade diante de
novas ideias e condicoes;

7. Estabeleca metas e expectativas altas mas realistas, com possibilidades
concretas de efetivacdo. Ao mesmo tempo esteja atento para a satisfa-
¢do das metas do outro;

8. Nao queira ser o dono da verdade ou possuir a autoridade total. Se vocé
nao estiver suficientemente preparado para a negociacao, tal atitude re-
sulta em fracasso;

9. Peca algo em troca e acrescente vantagens extras: é s6 utilizar o momen-
to psicologicamente certo, como o do fechamento do negécio;

10. A negociacao de hoje repercute na de amanha. Estabeleca sua argumenta-
cdo na premissa de que ird se contatar outras vezes com a mesma pessoa.

Vocé identificou-se com algumas das sugestdes ou dicas sobre estratégias
e taticas apresentadas? Ja se identificou como um bom negociador? Bons
negoécios e muito sucesso significam fazer com que um cliente se torne fiel a
uma marca, produto etc.: o bom atendimento fideliza os clientes.

Resumo

Nesta aula foram apresentadas orientagcdes sobre estratégias e taticas para
serem implementadas, visando orienta-lo para a elaboracdo de bons proces-
sos de negociacdo. Foram apresentadas as sugestdes para o uso de taticas
e estratégias sequndo a visdo de autores diferentes, mas complementares,
contribuindo para a sua melhor compreensao.

Anotacoes
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Aula 8 - Compatibilizando técnicas
e diferentes estilos

Na aula passada nos Ihe apresentamos alguns ensinamentos e dicas
para estabelecer estratégias e taticas em busca de uma boa negociacao.
Nesta aula iremos lhe apresentar alguns exemplos e situacoes de técnicas
e estilos diferentes para negociacao, os quais vao esclarecer melhor e
orienta-lo na aplicacao de acdes para uma boa negociacao.

8.1 Compatibilizando técnicas e diferentes
estilos

Quando vocé esta envolvido em algum procedimento de negociacao, ja pen-

sou que pode identificar o “estilo” da pessoa com quem esta negociando para,

em funcao disso, agir e atuar para obter melhor resultado na sua negociacao?

Pois entao, isto é possivel! Existem estilos que podem ser identificados e junto
com eles algumas técnicas. E sobre isso que vamos tratar adiante com vocé.

Como bom negociador vocé deve saber que devera buscar identificar e tam-
bém se adaptar ao perfil identificado do seu oponente, sem deixar de ser
vocé mesmo. Isso também pode ser considerado como uma tatica!l E empa-
tia: colocar-se no lugar do outro.

Prepare-se para abordar seu cliente e faca seu planejamento técnico (estra-
tégia). Planeje como ira se comportar e como estabelecera a comunicacao.

8.2 Rapport

Vamos ver uma das regras de ouro: estabeleca o rapport e crie um clima
agradavel e de confianca para a negociacao. Ou seja, se cologue na mesma
“frequéncia mental” de seu interlocutor. Assim, sempre que ha rapport, a
comunicacao flui melhor e consequentemente as negociacdes também.

Estabelecer um clima amistoso e de confianca tornam os relacionamentos
comerciais mais agradaveis e produtivos. Lembre-se, conhecer os perfis é
uma ferramenta que deve ser utilizada com responsabilidade. Jamais use as
informacdes apenas para manipular a outra parte como beneficio proprio.
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Afinal, um bom profissional ndo quer apenas fechar uma venda ou negécio
pontual e sim estabelecer uma relacao duradoura com este cliente, que dé
frutos por muito tempo, que seja fundada na confianca mdtua e que signi-
figue ganho para os dois lados.

Agora, com as informacdes adquiridas sobre os perfis, vamos aprender como
estabelecer rapport com cada um deles, segundo a visdo do autor Julio (2003).

8.2.1 Estabelecendo rapport com o pragmatico
Como vimos anteriormente, pessoas com este perfil gostam de ir direto ao
assunto. Nao caia em tentacao de tentar quebrar o gelo. Adote a mesma
postura do pragmatico e suas chances de criar um ambiente adequado a
negociacao crescerao vertiginosamente.

Durante as conversas com este estilo, procure responder atentamente e ra-
pidamente todos os questionamentos. Ele gosta de decidir rapido e o faz de
forma racional. Por isso, consideracdes e explicacbes demais podem parecer
“enrolacao”.

Da mesma forma, se ele se interessar por aspectos técnicos e preco, nao
adiantara insistir em outras qualidades da sua proposta. Mostre a forca do
seu produto/servico, no foco de interesse dele. Nao se deixe intimidar por
esta postura do pragmatico. Afinal se vocé nao sentir confianca e tiver co-
nhecimento sobre o que estara negociando, nenhum estilo se convencera.

Vocé sabera que “queimou” suas argumentacdes com um cliente pragmati-
co quando, por exemplo, ele olhar no relégio repetidas vezes enquanto vocé
fala. Neste momento, o rapport, ainda que tenha se estabelecido, se quebra,
talvez irremediavelmente.

Uma dica valiosa: diante da dificuldade de encaminhar uma negociacao com
alguém com este perfil ha sempre a possibilidade de troca de ambiente. Isto
serd apropriado. E ndo se esqueca de entregar tudo o que for prometido,
senao dificilmente havera outra chance de negociar com o pragmatico.

8.2.2 Estabelecendo rapport com o analitico
Lembrando que este perfil mostra uma de suas principais caracteristicas ao
demandar uma grande quantidade de subsidios para se decidir, é melhor
vocé se munir de uma grande quantidade de informacdes para obter éxito
na negociacao e, portanto, imagine e retina todo o tipo de informacdo que
o cliente vier a precisar.
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Inicie a conversa assim: “eu tenho todas as informacbes necessarias sobre
este produto”. Mas lembre-se: o analitico precisa de tempo para pensar,
para avaliar as informacoes fornecidas. Ele s6 tomara a decisao depois de se
assegurar que contemplou o maximo possivel de possibilidades, ou conse-
guéncias, de sua proposta.

Nao tente forca-lo a fechar o negécio, pois ele poderad se encolher e le-
vantar ainda mais questionamentos. Isto certamente ocorrerd se ao invés
dele receber informacdes, receber apenas respostas. Por exemplo: quando
ele perguntar o preco ou as condicdes de pagamento, ndo quer saber se
sao os melhores comparativamente com os demais no mercado; ele quer
a informacao objetiva. Se ele desejar uma anélise comparativa, mais uma
vez buscard dados e ndo opinides. Procure ser o mais loégico possivel em
sua explanacao. Tente abordar os diversos aspectos de uma questdao sempre
apoiado em dados e fatos.

Este cliente costuma ser “custoso” a uma empresa, ja que exige uma quanti-
dade maior de tempo e informacdes. Entretanto poderéa tornar-se um cliente
fiel se sentir atendidas as suas necessidades e, apesar da “canseira” que ele
podera te proporcionar, valera a pena!

8.2.3 Estabelecendo rapport com o expressivo
Este perfil baseia-se em relacionamento. Isto indica que incialmente, em ge-
ral, deve-se quebrar o gelo e estabelecer uma boa conversa antes de pensar
em fechar negécios. Isto ndo serad perda de tempo. Inclusive abrird espaco
para o expressivo estabelecer um canal de confianca consigo.

Como se utiliza da intuicdo na tomada de decisdes, 0 compromisso e 0 com-
prometimento com prazos e condicdes oferecidas devem ser amplamente
atendidos. Convide-o para fazer parte da solucao, caso ocorra algum proble-
ma. Ele certamente apreciara o estimulo e o atendimento despendido a ele.

8.2.4 Estabelecendo rapport com o afavel

Para agir com alguém pertencente a este perfil, va devagar, com calma, e
procure estabelecer uma relacao de cumplicidade. Além de conselhos, esta
pessoa busca apoio para as suas decisdes. Isto ndo significa que sejam fra-
cas. Apenas precisam ter seguranca de que estao fazendo a coisa certa. Se
ele sentir tudo isto em vocé, criard um relacionamento duradouro, inclusive
pedindo sua opinidao com frequéncia.
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Alerta! Se vocé um dia enganar alguém deste perfil, esqueca-o: ele nunca
mais o atenderd. Para ele vocé era como amigo e traiu sua confianca.

Resumo

Nesta aula apresentamos a vocé como identificar alguns perfis que sdo es-
colhidos e normalmente utilizados pelas pessoas durante um processo de
negociacao. Sabendo identificar este perfil, sera possivel vocé identificar al-
gumas atitudes e movimentos previsiveis da outra pessoa com quem esta
negociando e, em funcao disto, estabelecer formas mais adequadas para
atuar na negociacao.

Anotacoes
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Aula 9 - Caracteristicas e habilidades
do negociador de destaque

Nesta aula iremos tratar dos temas, caracteristicas e habilidades de um
negociador de destaque, um eximio negociador. Ao final da aula vocé
terad condicoes de identificar e compreender estas caracteristicas.

9.1 Caracteristicas e habilidades do
negociador de destaque

Serd que apenas identificando quais serao suas estratégias, suas taticas, co-

nhecendo alguns perfis possiveis dos seus oponentes na negociacao, ja é

suficiente para ser um bom negociador?

Nao. E ndo é dificil entender a razao disso. Para que vocé seja de fato esse
bom negociador, serd necessario que vocé tenha outras competéncias e ha-
bilidades e sao sobre estas competéncias, caracteristicas e habilidades de um
bom negociador que vamos tratar a partir deste momento.

Entretanto, devemos lembrar que o negociador podera e devera desenvolver
outras caracteristicas pessoais e profissionais, além daquelas que iremos Ihe
apresentar, visando seu aperfeicoamento.

A aprendizagem destas outras diferentes caracteristicas e habilidades ocor-
rerd naturalmente, em razdo da necessidade e desenvolvimento de suas téc-
nicas pessoais, e de acordo com as situacoes que vier a enfrentar. Portanto,
as habilidades de um negociador podem ser muito mais extensas do que as
gue nesta aula, como base preliminar, lhe apresentamos.

Até agora vocé aprendeu a perceber o perfil do seu cliente para ajuda-lo a
criar estratégias de negociacao. Agora veremos as caracteristicas e habilidades
as quais o negociador de destaque deve estar atento, segundo Julio (2003):

e Conhecer profundamente o produto, o servico ou a ideia que esta ne-
gociando;

e Conhecer o mercado em que atua;

e Vender solucdo;

e Agregar valor;

e Vender adequadamente a imagem da empresa;
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e Assessorar,
e Gerenciar o processo de venda;
e Desenvolver relacionamento duradouro com o cliente.

Observe o desenho a seguir:

Gerencia

Conhece o

Assessoria
produto

. Conhece o
Negocia
mercado
Vende a Vende a
empresa solucao

Agrega valor

Figura 9.1: Habilidades do negociador

Fonte: JULIO, Carlos Alberto. A magia dos grandes negociadores.
Como vender produtos, servicos, ideias e vocé mesmo com muito mais eficacia.
10. edicdo. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003. Adaptado pelo autor.

Vamos ver detalhadamente cada habilidade:

Conhecer profundamente o produto

e Dominar todas as caracteristicas do produto de A a Z;
e Dominar todos os custos;

e Dominar o processo logistico.

Conhecer o mercado

e Conhecer tanto o mercado do seu produto como seus complementos e
acessorios;

e Visitar feiras do seu setor e correlatas;

e Buscar treinamentos constantes com seus fornecedores.

Vender soluc¢oes

* Lembre-se: vocé ndo vende apenas o produto em si, e sim tudo o que ele
representa e pode facilitar a vida de uma pessoa;

* Monte “pacotes” somando o produto a alguns servicos adicionais.

Agregar valor

* Ao informar beneficios Uteis para seu cliente, vocé estara agregando va-
lor ao que negocia, tornando-se diferenciado da concorréncia.
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Vender a imagem da empresa

e Nunca se esqueca: vocé nao é apenas um negociador ou vendedor, vocé
é um representante da sua empresa, portanto tudo o que fizer tera refle-
x0s sobre a imagem dela;

* A imagem positiva da sua empresa perante o mercado lhe abre portas.
Fique atento a tudo que se refira a ela, desde a forca da marca até as suas
estratégias. Nao fique sabendo através de clientes que, por exemplo, sua
empresa abriu um escritério nos Estados Unidos.

Negociar

e Tenha a disposicdo constante de negociar. Utilize suas taticas para abrir
novas possibilidades de negociacao utilizando, por exemplo, o pos-ven-
da. Muitos negociadores subestimam este momento e perdem excelen-
tes oportunidades de fazer novos negdcios.

Assessorar

e Se possivel, acompanhe o cliente ou oriente-o dentro da empresa na
eventualidade de ocorrerem problemas. Isso demonstra interesse e certa-
mente o diferencia dos demais.

Gerenciar

* Nao se limite a apenas acompanhar o cliente em situacdes-problema:
interfira na medida do possivel em defesa do seu cliente e busque agilizar
0 processo para ele. Assim vocé garante a satisfacao do seu cliente.

Desenvolver relacionamento duradouro

e Existem situacbes que sao danosas ao relacionamento com seu clien-
te, por exemplo: ligacdes nao respondidas, promessas nao cumpridas,
excesso de adulacdo no ato da compra e depois 0 “esquecimento” do
cliente. Atente para estes detalhes, pois para desenvolver relacionamen-
to vocé deve estar atento ao exposto acima, periodicamente.

Resumo

Nesta aula vimos algumas informacdes sobre as caracteristicas para que vocé
se torne um eximio negociador. Sabendo destas caracteristicas e somando-
-se este conhecimento ao conhecimento das demais caracteristicas inerentes
ao um bom negociador, sobre as quais estudamos nas aulas passadas, vocé
estd se encaminhando para ser um excelente negociador. Parabéns!

Aula 9 - Caracteristicas e habilidades do negociador de destaque 45






Aula 10 - Etapas do processo de
negociacao

Quiais sao as etapas de um processo de negociacao? Existe uma sequéncia
de etapas que deve ser seguida para que se realizem as etapas de uma
negociacao? E sobre este tema e estes assuntos que trataremos nesta
aula, e ao final dela vocé poderd avaliar sobre quais e como se devem
estabelecer as etapas de uma negociacao.

10.1 Etapas do processo de negociacao

Vocé saberia responder por onde se deve comecar uma negociacao? Sera
que todas as negociacoes, independentemente de haverem sido previamen-
te planejadas, ou nao, tenderao a apresentar os mesmos resultados? Ou sera
gue aquelas negociacdes cujos procedimentos foram previamente pensados
para serem convenientemente sistematizadas e realizadas reinem condicoes
de obterem melhores resultados?

Certamente precisamos reconhecer que, conforme descrevem 0s processos
de gestdo empresarial, a realizacao de planejamento prévio, de tomadas de
decisao sobre estratégias e taticas, sobre modos de atuacao e comportamen-
to, potencializam a eficacia dos resultados destes procedimentos e colaboram
de forma importante e significativa para obtencdo dos melhores resultados.

Nas tarefas e procedimentos que envolvem a realizacdo de uma negocia-
cao, tais afirmativas também sdo verdadeiras, e devemos sim buscar sempre
estabelecer critérios prévios, determinar procedimentos e acbes planejadas,
dentre outras providéncias para que possamos estabelecer as etapas mais
adequadas para realizarmos uma negociacao com bons resultados.

Iniciamos nossa abordagem defendendo a ideia de nos preocuparmos com uma
das etapas estratégicas mais importantes na hora de negociar: o planejamento.

Julio (2003, p. 114) defende a ideia de que o negociador faz dois tipos de
planejamento: o continuo e o sob medida:

e O planejamento continuo acontece 24 horas por dia, todos os dias, 365

dias por ano, e se refere a atualizacdo de informacoes relevantes para
todos os clientes, como as que se referem ao produto, mercado etc.
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O planejamento sob medida visa atender de forma personalizada a de-
manda de cada cliente, e é realizado entre um dia e uma semana antes
da negociacdo. Diz respeito tanto as condicdes de producao, flexibilidade
de precos, forma de lidar melhor com aquele cliente, novamente levando
em conta seu perfil e comportamento.

A negociacao exige algumas etapas que devem ser seguidas e observadas.
Nao devemos encarar as etapas como algo rigido. Em alguns casos, pode-
-se suprimir uma ou outra. O importante é ter sempre presente que elas nos
ajudam na sistematizacao do processo de negociacdo. Sao elas:

Antes da reunido de negociagdo — Preparacio

Abertura

Durante a reunido de negociagdo |::> Exploragdo

v Apresentagio

Ap6és a reunifio de negociagdo

—» Controle e avaliagdo

Figura 10.1: Processo de negociacao
Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base nesta estrutura exemplificativa de como se deve pensar a siste-
matizacdo de uma negociacao, vamos apresentar na sequéncia algumas ex-
plicacbes mais detalhadas sobre cada uma das etapas elencadas, buscando
orienta-lo melhor.Vamos estudar mais sobre cada uma delas:
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Preparacao: estabelecer objetivos que devem ser alcancados e os que a
realidade permitira atingir. Para isso, é preciso refletir sobre o comporta-
mento do outro negociador. Também é fundamental conhecer os interes-
ses, tanto os seus como os da outra parte. Esta é a fase de coletar informa-
cOes, estudar o mercado, conhecer o produto, os concorrentes, os clientes.

Abertura: criar um clima de abertura, reduzindo a tenséo. Deixar claro
os beneficios esperados do trabalho conjunto.

Exploracao: ser objetivo. Estabelecer uma reciprocidade psicolégica, em
gue as pessoas tendem a tratar os outros da mesma forma que sao tratadas.
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e Apresentacao: colocar claramente os objetivos e expectativas iniciais de
ambas as partes. Crie opcoes — depois de saber bem o que a outra parte
deseja na negociacao, crie alternativas, ofereca solucoes para chegar a
um acordo amigavel. O ideal é encontrar aquela solucado que é melhor
para ambos os lados, a chamada solucao ganha/ganha;

e Clarificacdo: devemos considerar as objecdes levantadas como opor-
tunidades para detalhar mais o objetivo. Assumir mais uma postura de
ouvinte atento.

* Negocie: essa parte diz respeito ao ato de negociar propriamente dito.
E o momento de ceder em coisas que para vocé tém pouco valor para
obter coisas que tém grande valor, e que para o outro lado tem menos
valor. E o chamado encontro de interesses;

* Acao final: é aqui que ocorre o fechamento do negécio. Se as etapas
anteriores foram bem desenvolvidas, essa etapa é facilitada. Devem-se
oferecer opcoes de escolha para o outro negociador.

e Controle/Avaliacao: é quando, ja concluida a negociacao e distante
do outro negociador, verifica-se o saldo da negociacao, os seus pontos
positivos e negativos. Refletir sobre o que se passou é bom para nao se
cometer futuramente os mesmos erros. Poucos profissionais avaliam a
negociacao, porgue nao consideram a possibilidade de voltar a negociar
com a mesma pessoa.

Mesmo tendo conhecimento dos esclarecimentos sobre as etapas elencadas
e apresentadas como fundamentais para o resultado satisfatério das etapas
a serem cumpridas em uma negociacao, é também importante ressaltar que
em muitas ocasides vocé, na qualidade de negociador e estando envolvido
com alguma negociacao, sera obrigado a fazer ajustes nas etapas do proces-
so de negociacao, visando adequa-las em razao das demandas e situacoes
que se apresentarem e exigirem adaptacoes.

Nao é demais relembrar que, apesar de desejar estabelecer critérios e fases
previstas em uma negociacao, 0s interesses contrarios presentes nela podem
determinar o desvio de caminhos previstos, e isto pode representar a exigéncia
de mudancas de rumo durante o processo de negociacdo, ou mesmo antes.

Para estes casos, as caracteristicas e habilidades que deve ter um bom nego-
ciador para, por exemplo, identificar cendrios, ambientes, direcionamentos
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das tratativas da negociacdo ou determinadas situacées que podem exigir
mudancas de comportamentos, estratégias ou taticas e, desta forma, ter
condicbes de agir ou reagir para manter seus propositos iniciais de sucesso
nos resultados.

Resumo

Nesta aula foi apresentado um roteiro exemplificativo de como se deve con-
duzir as etapas de um processo de negociacao e também um alerta sobre o
fato de que, embora desejemos que tudo possa ocorrer dentro do previsto,
temos que estar sempre atentos para eventuais necessidades de mudancas
nos rumos e nas etapas da negociacdo, para que nao nos afastemos dos
objetivos iniciais de sucesso nessa empreitada.

Anotacoes
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Aula 11 - Comunicacao nas
negociagoes

Na aula que ora iniciamos iremos tratar com vocé a respeito de um tema
muito importante de negociacao. Estamos nos referindo aos processos
de comunicacdo que utilizamos diariamente Ao final desta aula vocé
terd aprendido a importancia de se comunicar bem no processo de
negociacao e vera que isto podera ser muito Util para vocé atingir o
sucesso que deseja.

11.1 Comunicacao

Nas aulas anteriores, em que nos referimos as especificidades de um proces-
so de negociacdo, tratando de diversas caracteristicas e perfis das pessoas
envolvidas nela, falamos também acerca de determinados ambientes e cena-
rios nos quais as negociacoes estao envolvidas, mas nao tratamos, especifica
e detalhadamente a respeito de outra caracteristica e habilidade importantis-
sima em um processo de negociacao, que é a habilidade de comunicacao,
que deve haver entre as pessoas no processo de negociacao.

Vocé ja imaginou como seria uma negociacao se Nao houvesse comunicacao
entre as pessoas? Parece claro que nao haveria a negociacao, nao é mesmo?

Ainda que a comunicacao seja feita de uma forma absolutamente estranha
para noés, sempre havera em um processo de comunicacao, e dela, inclusive,
dependerd muito o sucesso dos resultados.

De maneira geral, quando nés falamos em comunicacao, nés compreende-
mos que alguém esta falando com outra pessoa e desta forma se promove a
comunicacao. Assim também nos parece quando nos imaginamos em uma
negociacao, ou seja, alguém fala e o outro escuta e responde, e assim a
negociacao se realiza.

Mas, vamos pensar um pouco mais sobre este padrao de comunicagao e
vamos imaginar como seria a comunicacao e a negociacao entre duas pes-
soas surdas-mudas, ou ainda, alguém surdo-mudo com alguém que tem as
habilidades de ouvir e falar. Nao haveria comunicacdo? Nao é possivel para
as pessoas que sao surdas-mudas realizarem os processos de negociagao?
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E possivel sim. As pessoas surdas-mudas podem sim participar e realizar pro-
cessos de negociacao, e esteja certo que elas tém capacidade de desenvolver
competéncias e habilidades para serem excelentes negociadoras, como qual-
quer outra pessoa. Elas apenas utilizam formas diferentes de comunicacao
para promover os processos de negociacao.

Vamos entender mais sobre a comunicacdo e suas diversas formas de efeti-
vacao, compreendendo melhor seus conceitos.

Comunicacao, sob a concepcao mais simples, se entende como sendo o proces-
so mediante o qual duas ou mais pessoas tentam se entender por intermédio de
meios que serao escolhidos por elas para que possam transmitir informacoes.

E um processo de interacdo e troca de informacées, de transmissdo de
ideias e sentimentos por meio de palavras ou simbolos que veiculam
uma mensagem, ideia ou sinal. O objetivo é a compreensao e a inter-
pretacdo da mensagem por parte de quem recebe. Embora nem sempre
as pessoas se entendam.

Para Chiavenatto (2000), sendo ainda mais simples no entendimento, comu-
nicacao é a troca de informacoes entre individuos.

Outro autor, Gil (1994), de forma mais ampla, considera como comunicacdo
um processo em que:

Uma pessoa (emissor) tem uma ideia (significado) que pretende comu-
nicar. Para tanto se vale de seu mecanismo vocal (codificador), que ex-
pressa sua mensagem em palavras. Essa mensagem, veiculada pelo ar
(canal) é interpretada pela pessoa a quem se comunica (receptor), apos
sua decifracdo por seu mecanismo auditivo (decodificador). O receptor,
apos constatar que entendeu a mensagem (compreensao), esclarece a

fonte acerca de seu entendimento (regulamentacao).

Veja que embora o resultado final do processo de comunicacao é perfeita-
mente identificado por ambos os autores, a forma de se chegar a este pro-
cesso final é bastante diferente.

Para Chiavenato, uma simples troca de informacbes entre pessoas. Mas

guem sao estas pessoas e estes outros elementos citados pelo autor Gil?
Vamos esclarecer isto.
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O emissor é que aquele que emite a mensagem; aguela pessoa que preten-
de comunicar uma mensagem; também conhecido como aquela é a fonte
ou de origem.

O receptor é aquele que recebe a mensagem; para perfeita finalizacao, ele
deve, de alguma forma, confirmar a compreensao da mensagem (feedback).

A mensagem é 0 que 0 emissor deseja comunicar ao receptor. Para isto ele
utiliza um canal como ferramenta, também chamado de veiculo, que é o
espaco situado entre o emissor e o receptor.

Para transmitir a mensagem o emissor utiliza uma ferramenta que nés cha-
mamos de codificador, é uma ferramenta que transforma a mensagem a
ser emitida de forma a ser entendida pela outra parte. Assim, por exemplo,
guando eu falo eu uso o codificador voz para transformar a mensagem em
palavra. Mas eu poderia escrevé-la, ou mesmo mandar a mensagem por in-
termédio de sinais de fumaca, ou por sons, tocando um bumbo, por exemplo.

Para receber a mensagem o receptor utiliza um decodificador que é uma for-
ma de transformar a mensagem transmitida em alguma forma que possa ser
entendida. Entao se o emissor me mandar uma mensagem por e-mail, poderei
compreendé-la ao ler a mensagem; se ele falar, eu poderei entender ouvindo
e se ele mandar por sinal de fumaca, eu terei que ter a compreensao sobre 0s
cédigos utilizados para transmissao de sinais de fumaca e assim por diante.

Se o codificador e o decodificador ndo forem adequadamente utilizados, a
comunicacao nao sera realizada, pois 0 que o emissor deseja transmitir, até
podera ser transmitido, mas nao sera compreendido pelo receptor, e desta
forma a negociacao nao tera sucesso.

A comunicacao também podera sofrer ruidos. Os ruidos sao interferéncias
que ocorrem na comunicagao e impedem o correto entendimento do que se
deseja transmitir como mensagem.

O ruido nao é necessaria e unicamente um barulho sonoro que interfere
na negociacao. Pode ser, por exemplo, um excesso de informacdes sobre
algum tema que nao é o principal da negociacao. Pode ser também a inter-
feréncia de outros interesses que nao fazem parte daguele assunto que esta
sendo negociado, e desvia a atencao da discussao do assunto principal.
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Viu sé como é importante entender sobre os processos de comunicacao e
gue ela ndo se da apenas quando falamos um com outro? Desta forma, sera
possivel que um surdo-mudo também possa se comunicar, ao seu jeito, para
realizar uma perfeita negociacdo. E importante compreendermos isso.

Estamos diariamente nos comunicando com as pessoas e, como ja nos refe-
rimos em aulas anteriores, sempre estamos negociando alguma coisa com
alguém. Todos nos iremos utilizar formas diferentes e préprias para nos co-
municar, e desta forma realizar nossa negociacao.

Em aula anterior nés Ihe ensinamos a identificar algumas caracteristicas, perfis
e posturas das pessoas (falamos da postura mais ou menos competitiva, cola-
borativa ou kamikaze, citamos as caracteristicas e os perfis das pessoas mais
analiticas, ou mais pragmaticas, ou os mais afaveis, ou expressivos) e todas es-
sas caracteristicas também podem ser utilizadas e compreendidas como formas
alternativas de comunicacao das pessoas, dentro do processo de negociacao.

A comunicacao entre as pessoas ndo se da apenas em razao da “fala”, da
forma oral. Vocé ja ouviu a expressao “as pessoas falam pelo cotovelo”?
Entdo, é assim mesmo. Nao exatamente que os cotovelos das pessoas falem,
nao é isto, mas as pessoas falam, se pronunciam, se manifestam, se comuni-
cam de forma diversa e diferente, mas propria, de cada um, e nao necessa-
riamente pela boca, falando. Para o sucesso da negociacao, entretanto, sera
indispensavel que essas formas diferentes de se comunicar, ou até mesmo
os simbolos utilizados para negociar, sejam perfeitamente compreendidos.

Resumo

Com esta aula estudamos conceitos e detalhes acerca dos processos de co-
municacdo que sao utilizados quando realizamos as negociacdes. Frisamos
a importancia de estarmos sempre atentos as formas com as quais nos co-
municamos com as pessoas, pois em razao deste processo de comunicacao
nossas negociacoes poderao ser melhor compreendidas, ou ndo compreen-
didas, e impactar o resultado de nossos propositos na negociacao.
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Aula 12 - Processos de negociacao e
resultados

Quando vocé esta em um processo de negociacao, quais sao os resultados
gue vocé deseja obter? Certamente vocé vai responder que deseja obter
todo o sucesso possivel, preferencialmente, ndo deixando nada de
resultados para a outra parte. Mas sera que é assim que deve ser? Vamos
estudar mais sobre estes aspectos nesta aula e ao final vocé compreendera
gue nem sempre esta “vitéria” Unica de sua parte é possivel.

12.1 Processos de negociacao e
possibilidades de resultados

Toda vez que nos envolvemos com um processo de negociacao temos a expec-

tativa prévia de que ao sairmos dela iremos obter, sozinhos, o Unico resultado

que admitimos possivel: 0 sucesso absoluto. A nossa gléria Unica e a derrota

total e irreversivel do nosso oponente, ou seja, a nossa vitéria acachapante.

Mas serd que serd sempre assim? Serd que jamais teremos que enfrentar
situacoes nas quais 0 nosso oponente tera forca de estratégias, de caracte-
risticas do negocio, ou ainda de caracteristicas pessoais, comportamentais e
de gestdo mais eficazes que as nossas?

Sera que somos de fato infaliveis, melhores do que qualquer outra pessoa, e
nao se admite outro resultado decorrente de uma negociacao?

E l6gico que sempre devemos entrar em uma negociacao pensando obje-
tivando e agindo proativamente para que, ao sairmos dela, saiamos com a
conquista de resultados favoraveis aos nossos propositos e objetivos. Mas
nunca é demais lembrar que estamos sim arriscados a eventuais fracassos,
com maior ou menor intensidade e qualidade, e que devemos estar sempre
preparados para estas situacoes.

De qualquer forma, quais sdo os resultados desejados decorrentes dos pro-
cessos de negociacao? Vamos estudar um pouco sobre eles.

Inicialmente devemos destacar que toda negociacdo nao deve ser encarada

como a Unica e Ultima oportunidade que se tem de “eliminar” seu oponente
e, em razao disto, risca-lo completamente do mapa.
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Veja que seu oponente é apenas um oponente situacional, e que se vocé o
eliminar radicalmente nao tera condicbes de negociar novamente com ele
em futuro préximo ou distante. Desta forma, se vocé pensar que vai eliminar
todos os seus oponentes vocé também sera eliminado, pois ndo Ihe sobrara
mercado para atuar.

Um dos grandes resultados que deve ser esperado em uma negociacao é,
de fato, o que ja citamos em aulas anteriores e que vamos reforcar em aulas
posteriores é que devemos compartilhar resultados que sejam favoraveis a
ambas as partes, mediante a construcdo de relacionamentos, com a criati-
vidade, sensibilidade e inteligéncia capaz de identificar que outros negdcios
sempre poderao ser entabulados, e que é necessario manter condicoes favo-
raveis para continuar a negociar com os atuais oponentes.

Lembre-se que nem mesmo 0s mais agressivos e eficazes negociadores dei-
xam de compreender que o processo de negociacdo nao se conclui com
apenas um vencedor.

E imprescindivel compreender que todas as negociacdes devem se concluir
mediante o compartilhamento de ideias, com cessao de direitos e deveres de
ambas as partes, que produzam resultados favoraveis parciais que atendam
a interesses parciais de ambas as partes.

As duas partes envolvidas devem sair da mesa de negociacao com resultados
alcancados, usufruindo da perspectiva de haverem obtidos resultados possi-
veis e esperados com 0s quais iniciaram as tratativas da negociacao.

E a frustracdo frente as expectativas ndo realizadas, cujos resultados nao
foram obtidos naquela negociacao, como podemos tratar delas?

Sempre havera frustracbes em processos de negociacdo e isto nao quer di-
zer que vocé ira identificar todas elas. Vamos explicar-lhe mais sobre isto na
sequéncia do texto. De qualquer forma, a respeito das eventuais frustracoes
gue vocé tenha conseguido identificar, trabalhe melhor sua mente, seu com-
portamento e suas alternativas de reabilitacao e recuperacao deste processo
de negociacdo, de forma a assimilar essas frustracoes e fazer com que elas
sejam mais um aprendizado para vocé pensar e elaborar estratégias diferen-
tes para serem utilizadas nas proximas negociagoes.

Lembre-se, porém, que o que deu certo, ou errado, em uma negociacao
nao pode ser integral e irrestritamente aplicado nas negociacées com outras
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pessoas. Desta forma, vocé deverd ter o cuidado de sempre ajustar suas
acoes e estratégias em razao da negociacao e das condicoes da negociacao
que esta em curso, observando os temas, as pessoas, 0s comportamentos
das pessoas etc.

12.2 Resultados negativos - frustracoes da
negociacao

Quanto a possibilidade de vocé nao identificar eventuais resultados negativos e

frustracdes decorrentes de uma negociacao, vamos analisar melhor esse tema.

E claro que vocé ja deve ter entendido que em uma negociacdo ha duas ou
mais pessoas que tém expectativas de resultados diferentes, e que o melhor
resultado da negociacao ocorre quando as pessoas saem da mesa de ne-
gociacao obtendo acordo e se satisfazendo com algumas das expectativas
desejadas, realizando alguns dos objetivos previstos. Assim também, é claro,
entender que 0s seus objetivos e as suas expectativas ndo sao necessaria-
mente 0s mesmos objetivos e as mesmas expectativas da outra pessoa (ou
das outras pessoas).

Esta é a diferenca! Vocé nao se sentira frustrado e nao percebera sua frus-
tracdo, pois vocé saiu da mesa de negociacao com algumas de suas pers-
pectivas atendidas e para isso vocé teve que abrir mao de alguns direitos. Os
direitos de que vocé abriu mao, permitindo que outra parte também satisfi-
zesse os direitos que a ela cabiam, poderiam ter se constituido em elevado e
importante grau de frustracdo. Isso s6 ndo acontece porque vocé se dispds
a, juntamente com a outra parte, chegar a um acordo.

Mas se vocé pensar que poderia ter agido de forma mais autoritaria e menos
flexivel, vocé ndo abriria mao de alguns de seus direitos e teria uma negocia-
¢ao muito mais complicada, talvez sem chegar a nenhum acordo, e manteria
seu indice de frustracdo ainda mais evidente.

Desta forma, seja mais inteligente e, ao invés de pensar que esta perden-
do e se frustrando ao ceder em alguns pontos de uma negociacao, desde
que tais situacdes nao prejudiquem integralmente seus resultados, pense
em transforma-los em vantagem competitiva, para instrumentalizar e forcar
sua forca de barganha em outra etapa desta mesma negociacdo ou em uma
outra negociacao futura, breve, ou mais adiante, que vocé podera entabular
com este mesmo oponente.
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Boa sorte! Bons negécios! Seja um negociador polivalente, que pensa sem-
pre em resultados continuados e duradouros! Como diz um ditado popular:
“nao mate a sua galinha dos ovos de ouro! Se vocé assim o fizer, podera
passar fome no futuro”!

Resumo

Com esta aula estudamos formas de lidar e de absorver resultados dos pro-
cessos de negociacao, 0s quais podem nao ser tao positivos, e alcancar os
resultados eficazes que desejavamos. Ainda assim, ndo se pode considera-
-los frustrantes pois, ao abrirmos mao de determinadas situacoes nos pro-
cessos de negociacao, precisamos entender que estamos construindo rela-
cionamentos para manter a fidelizacdo dos negécios, bem como poderemos
estar construindo vantagens competitivas para futuras negociacées com as
mesmas pessoas com guem negociamos neste momento.

Anotacoes
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Aula 13 - Motivacao

Nesta aula estudaremos a respeito da motivacao e lhe apresentaremos
informacdes e detalhes sobre como e por que vocé deve sempre se
preocupar com a motivacao, em estar sempre motivado, principalmente
guando vocé tiver a responsabilidade de realizar uma negociacao.

13.1 Motivacao como propulsora da
negociacao

Vocé é uma pessoa motivada? Como vocé compreende que funciona a mo-

tivacao para as pessoas? Serad que para se sentir motivado, ou ser reconhe-

cido como uma pessoa motivada, vocé deve estar sempre dando risada ou

contando uma piada? Sera esse o conceito de motivacao?

Motivacao é o conjunto de fatores que agem entre si e determinam a con-
duta de um individuo. Estes fatores podem variar de acordo com as expec-
tativas de uma pessoa.

Quando a pessoa faz o que gosta, ja € um bom comeco para estar motivado.
Varios estudos foram feitos e algumas conclusées foram tiradas, como por
exemplo: somente o salario ndo motiva. O funcionario busca além de uma
recompensa (salario): busca o reconhecimento.

Infelizmente, na maioria das empresas o reconhecimento nao é valorizado,
nem tornado publico. O que acontece muito é o contrario: quando ha falhas
no trabalho todos ficam sabendo. Essa realidade estd mudando vagarosa-
mente. Algumas empresas ja percebem que o funcionario motivado significa
aumento certeiro em produtividade e, consequentemente, retorno financei-
ro e consolidacao da imagem positiva da empresa.

E vocé? Considera-se motivado? Sente prazer em trabalhar? Que tal, fazer
uma autoavaliacao? Vamos lhe propor uma atividade de autoavaliacao para
gue vocé possa identificar as respostas a estas perguntas. Mas, por favor,
nao se desespere se entender, ao final da autoavaliacdo, que vocé ndo é uma
pessoa motivada. Motive-se! Aproveite a informacao e a constatacdo a que
chegou para vencer essas barreiras e se motivar para alcancar seus objetivos.
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Por outro lado, se concluir que ja é uma pessoa motivada, parabéns! Siga em
frente e procure se motivar cada vez mais para realizar seus sonhos e obter
0 sucesso que vocé, certamente, tanto deseja.

Teste de motivacao:

1.Vocé gosta do que faz? Seja sincero: até que ponto?
2.Se pudesse, estaria fazendo outra coisa?

3.Vocé dita o rumo da sua carreira ou se deixa levar?

4.Vocé acha que esta sempre certo? O que as pessoas com as quais vocé
convive no trabalho diriam sobre isto, se fossem consultadas?

5.Vocé deixa as coisas para amanha ou resolve hoje?

6.Vocé sente que contamina as pessoas com suas ideias?

Analisando as questdes apresentadas se pode considerar motivada a pessoa
que, por exemplo, respondesse que gosta do faz, e gosta muito; que nao es-
taria pensando em fazer coisa diferente do que faz; que tem controle e dita
o rumo de sua carreira; que a na maioria das vezes suas opinioes sao asserti-
vas e as pessoas respeitam e reconhecem seu ponto de vista; e que tem pro-
atividade para resolver os problemas diarios que se apresentam, obtendo o
reconhecimento das pessoas com as quais convive a respeito de suas ideias.

Parafraseando Julio (2003), adaptaremos aqui o que ele chama de P1.Q.U.E.
Onde:

Paixdo: Sem paixao ndo héa solucdo. E indicado sentir paixao pelo que faz.
Os grandes negociadores nao se interessam apenas pelas comissdes, reco-
nhecimentos etc., mas por todos 0s passos intermediarios: o relacionamento
que pode surgir entre eles, a satisfacdo da outra parte, a parceria que podera
ser estabelecida. Apaixonam-se pelo produto, pelo negécio.

Iniciativa: Quando falamos de iniciativa em negociacao, isso significa que

0 negociador tem que antever novas solucdes e pacotes de beneficios aos
clientes, antes que eles pecam por isto. Estude novas abordagens.
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Questionamento: Questione-se sempre. E importante ter senso critico com
relacdo a si mesmo. Mesmo que vocé seja um sucesso. E o passo nimero um
para adaptar-se as mudancas a tempo e para seu desenvolvimento pessoal.

Urgéncia: Aqui vale aquele ditado popular: “nao deixe para amanha o que
pode fazer hoje”. Sentido de urgéncia é aquele das pessoas que sentem uma
espécie de eletricidade, de ansiedade para realizar coisas. Ndo cedem a como-
dismos. Nao desistem facilmente. Nao adiam o que pode ser antecipado.

Entusiasmo: Vocé tem entusiasmo quando tem conviccao pessoal e encan-
tamento com o que faz. As pessoas entusiasmadas contagiam as demais.
Criam um ambiente favoravel. Nunca finja entusiasmo!

Resumo

Nesta aula Ihe apresentamos conceitos e fundamentos sobre a motivacao, e a
importancia de manter-se sempre motivado. Se considerarmos a hipdtese de
que as pessoas estao sempre em francos e constantes processos de negociacao,
como ja lhe ensinamos nas aulas anteriores, vocé podera concluir como é im-
portante que as pessoas tenham sempre razdes para se manterem motivadas.

Anotacoes
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Aula 14 - Negociacao e estresse

Nesta aula abordaremos temas relacionados ao estresse que normalmente
ocorre em processos de negociacdo. A ocorréncia de estresse em
procedimentos de negociacdo ndo é rara e nem tampouco deve ser
considerada estranha a eles. O problema, de fato, é como essa questao

é resolvida. Vamos estudar um pouco mais sobre isto.

14.1 Orcamento - negociacao e estresse
Certamente vocé ja deve ter ouvido falar sobre o estresse (ou stress) e tam-
bém deve conhecer as consequéncias, na maioria das vezes negativa, que o
estresse causa nas pessoas.

Nos procedimentos de negociacdo, o estresse também age de forma a pre-
judicar o andamento das tratativas, influindo diretamente na producéao de
resultados prejudiciais a todos os envolvidos.

Conceitualmente, de acordo com o dicionario de Lingua Portuguesa Aulete
Digital, se pode definir o estresse da seguinte forma: “Estado gerado pela
reacao do organismo a excitacao emocional, com o aumento da secrecao de
adrenalina e a perturbacao da homeostase”.

O mesmo dicionario também apresenta a seguinte definicdo alternativa so-
bre o estresse: “Esgotamento fisico e/ou emocional causado por uma situa-
cao dificil, geralmente prolongada (doenca, problemas financeiros, profissio-
nais ou afetivos, desilusdes de toda sorte etc.)”.

Portanto podemos concluir que o estresse, gerado em razao da excitacdo emo-
cional e como resultado do esgotamento fisico, ou emocional, pode acontecer
em decorréncia de processos de negociacdo que impdem as partes uma carga
enorme de dedicacdo e esforcos para obter os melhores resultados possiveis.

Toda negociacdo envolve algum grau de estresse, pois apresenta pontos de
vistas diferentes, pessoas com perfis diversos, tentando chegar a um resul-
tado satisfatério para todos os envolvidos. Mas também é possivel afirmar
gue, para toda essa carga de estresse, é possivel que tenhamos cuidados
para evita-la ou, minimamente, reduzi-la ao ponto de ser suportavel, sem
maiores consequéncias desagradaveis.
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Na tabela 14.1 apresentamos exemplos de frases feitas e conceitos subjacen-
tes que exemplificam pontos geradores de estresse. Analise-0s e perceba de
gue forma vocé podera se prevenir para tentar minimizar os efeitos do estresse.

Tabela 14.1: Algumas frases feitas em negociacao

Frases feitas

1 - Por favor, corrija-me se eu estiver errado.

2 - Apreciamos o que vocé fez por nos.

3 - Nossa preocupagdo é com a justica.

4 - Gostariamos de resolver isso, ndo a partir de interes-
ses pessoais ou de poder, mas de principios.

5 - Confianga é uma questao a parte.

6 - Serd que eu poderia fazer algumas perguntas para
ver se meus dados estdo corretos?

7 - Qual é o principio em que se baseiam as suas acdes?

8 - Deixe-me ver se compreendi o que vocé esté dizendo.

9 - Deixe que mais tarde eu me comunico com vocé.

10 - Deixe-me mostrar onde tenho dificuldade de seguir
seu raciocinio.

11 - Uma solugéo justa poderia ser...

12 - Se concordamos com vocé ou se discordamos...

13 - Ficariamos felizes em resolver isso do modo mais
conveniente para vocé.

14 - Tem sido um prazer negociar com vocé.

Conceitos Subjacentes

1 - Verifique os fatos de modo que ambas as partes
concordem com elas.

2 - Separe as pessoas do problema. Dar apoio pessoal a
outra pessoa, mas nao a sua posicao.

3 - 0 seu posicionamento é baseado em principios.

4 - Defenda sua posicao baseada no principio, mesmo se o
oponente tentar personaliza-la.

5 - A mesma coisa. Volte ao principio da justica.
6 - Faca perguntas, mais do que afirmacges.
7 - Descubra o principio por tras das acdes do outro, se

ele existe.

8 - Use a “audicdo ativa” - esclareca sua compreenséo
quanto a posicdo do outro.

9 - Avalie sua posicao fora das negociacdes. Verifique
fatos, pense sobre eles, verifique com seus clientes.

10 - Apresente seu raciocinio antes de apresentar uma
nova proposta.

11 - Apresente sua proposta dentro do contexto de
principios (justica).

12 - Apresente resultados alternativos para o caso de
haver acordo e para o caso de haver desacordo.

13 - Deixe o outro ter alguma influéncia sobre o acordo
final.

14 - Termine a negociagdo com um tom conciliatério,
mesmo que vocé nao se sinta conciliatorio.

Fonte: Administracdo de James Stoner e Edward Freeman (1999).

Existem negociacoes que demandam muito tempo e muitas vezes, além disso,
ha negociacdes nas quais as pessoas envolvidas atuam de forma a agravar as
situacoes de estresse que naturalmente ja integram o processo de negociacao.

Algumas pessoas, por razdes comportamentais e de aprendizado, podem
ser mais resistentes aos fendmenos da excitacao pelo estresse e conseguem
conviver mais tempo sob a pressao de um regime de negociacao. Outras
pessoas, por outro lado, tém menor capacidade e resisténcia para suportar
essas pressoes, e nestas os resultados decorrentes do estresse se manifestam
de forma mais rapida.
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Wanderley (1998, p. 145) nos ensina que:

O estresse pode afetar as funcoes cerebrais, provocar sensacoes difusas
de dor, sentimentos de fadiga e exaustao, falta de sono, superativida-
de, Ulcera, enfartes, tromboses, e outros males. O fato é que o estresse

afeta todo o organismo.

Assim, fica mais facil compreender como o estresse pode afetar as tratativas
de uma negociacao, assim como os resultados desta quando uma das partes,
ou as duas partes, sofrem dos males do estresse decorrente dela.

As pessoas, sob o efeito do estresse, passam a agir de forma absolutamente
inadequada para levar adiante a defesa dos interesses envolvidos em uma
negociacao. As pessoas perdem a capacidade de pensar adequadamente, de
refletir, de ouvir, de discernir a respeito, e até mesmo fica prejudicada a sua ca-
pacidade de decidir corretamente, em funcdo dos fatos e da razao, e passam
a agir e decidir de forma emocional, prejudicando o resultado mais racional e
equilibrado.

Resumo

Nesta aula estudamos os conceitos acerca do estresse e os efeitos que este
fendmeno de reacdo do organismo humano provoca no comportamento do
homem. Essencialmente quando se trata de envolvimento em processos de
negociacao, a perda da capacidade racional de decidir é uma das consequ-
éncias evidentes do estresse, e tal situacao prejudica significativamente a ca-
pacidade da tomada de decisao e os resultados racionais e eficazes desejados
nestes processos.

Anotacoes
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Aula 15 - Conflitos

Na aula anterior estudamos sobre o estresse e os efeitos dele sobre as
negociacdes. Nesta aula seguiremos estudando temas relacionados,
agora tratando dos conflitos e de consideracdes sobre como se pode
agir para supera-los.

15.1 Superacao dos impasses e obstaculos
Como vimos na aula passada, passar por situacoes de estresse é fato comum
na vida pessoal e no universo profissional. Nao é raro, também, encontrar-
MOoS pessoas e empresas que estao envolvidas em situagdes de estresse que
provocam grandes problemas e prejuizos a elas, principalmente quando es-
tao envolvidas em processos de negociacao.

Os conflitos estao presentes em toda e qualquer negociacao. Se nao ha
conflito, nao ha negociacdo. Negociar é superar conflitos, impasses e obsta-
culos. Os conflitos sao divergéncias de ideias, interesses, percepcoes, valores
e problemas de comunicacao.

Deve-se ficar atento a percepcdo dos conflitos existentes numa negociacao,
sendo ha o risco destes assumirem proporcoes que dificultem ou inviabilizem
o final da negociacao.

Vejamos, segundo Wanderley (1998), algumas taticas mais empregadas na
superacao de impasses e obstaculos:

Clarificacdo de percepcao

As vezes, nossos atos sdo percebidos de forma distinta daquilo que que-
remos. Um gesto de boa vontade pode ser entendido como uma jogada.
Um elogio, como uma ofensa, uma forma de manipulacdo. Ou entdo, sem
percebermos, nossa proposta contém elementos que o outro lado considera
desleais.

Eliminacao das distor¢coes na comunicacao

Os problemas de percepcdo e de comunicacdo sao mais frequentes do que
se imagina. Pessoas que estdo legitimamente tentando uma negociacao
de cooperacao podem entrar em conflito devido a esses dois fatores. Um
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exemplo disso sdo as reunides em que dois lados brigam, tornando o clima
bastante desgastante emocionalmente, e depois de muito tempo chegam a
conclusao de que estavam falando a mesma coisa.

Alternativas

Melhorar os beneficios, encontrar alternativas para o acordo, como paga-
mento a prazo. Fazer projetos alternativos, como no caso de uma negocia-
cdo entre um arquiteto e um construtor intransigente com relacdo ao pa-
gamento maximo: o arquiteto resolveu o problema apresentando projetos
mais baratos, mas que lhe eram mais rentaveis. Ha quem prefira apresentar
varias alternativas piores, para que o outro acabe concluindo que a alternati-
va rejeitada era bem melhor que as propostas posteriores. Outros, com base
nas objecdes, encontram, de forma criativa, alternativas novas e superiores,
gue ndo haviam pensado anteriormente. Portanto, os impasses podem ter
resultados benéficos.

Interromper a negociacao para uma pausa
As vezes, conflitos que pareciam insolGveis cessam depois de um bom des-
canso.

Passar para assuntos nao conflitantes

A solugao de pontos nao conflitantes pode melhorar o relacionamento e
permitir que os pontos conflitantes, posteriormente, sejam tratados com
uma atitude cooperacao.

Fazer um resumo do avanco obtido, enfatizando as concordancias
anteriores

O progresso obtido pode gerar sentimentos de identificacdo e boa vontade
para encontrar novas solucoes.

Mediador

Uma terceira pessoa, neutra, ajuda os dois lados a resolverem o problema.
Existem duas técnicas que podem ser bastante Uteis. Uma é a técnica do
texto Unico, em que o mediador inicialmente consulta os dois lados para
conhecer os critérios e 0s pontos que consideram importantes no acordo.
Depois, elabora uns textos provisérios, que é submetido aos dois lados, para
criticas e sugestdes. Com base nestas criticas e sugestdes, faz-se um novo
texto, e assim sucessivamente, até se encontrar um texto que seja aceito
pelos dois lados.
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Inversao de papéis

Separadamente, o mediador coloca cada um dos dois lados para viver o pa-
pel do outro e responder a pergunta: “o que vocé faria se estivesse nesta si-
tuacao?” Isso gera uma grande compreensao do que o outro esta fazendo.

Passar para um nivel superior

As vezes a solucdo é passar a negociacdo para niveis superiores aos dos
negociadores, pois um nivel de autoridade mais elevado tem mais possibili-
dades de solugao.

Mudar algum membro da equipe

O desgaste emocional chega a tal ponto que acontece o que denominamos
" ", A Unica saida é mudar um membro da equipe.
Deve ser ressaltado que ha quem coloque um agente provocador na equipe
usando uma tatica semelhante a do “mocinho/bandido”.

Humor
O humor pode ser uma boa saida. Mas se as piadas contiverem preconceitos
raciais, religiosos ou machismo se transformarao em verdadeiros desastres.

Clarificacao de obje¢oes

Consiste em transformar uma objecdo numa pergunta que demande uma
resposta que possa ser prontamente contornada. Por exemplo, se alguém
diz que o preco de um produto é muito alto, a pergunta nao deve ser se o
outro estad achando o produto muito caro, mas sim se ele j& ponderou todos
os beneficios deste diferencial de precos. E verdade que esta pergunta sé
pode ser feita depois de se descobrir uma série de necessidades e desejos
que este diferencial de precos atende.

Saida honrosa

Esse é um ponto importante. E preciso pensar que todo o negociador tem
um eleitorado e nenhum negociador admite fazer um papel que o deixe mal
com este eleitorado.

Apresentar provas
Mostrar que se estéa falando a verdade, com base em evidéncias, pode ajudar
a superar conflitos que tém origem no ceticismo de um dos negociadores.

Tempo de aceitacao
Dar tempo para que o outro assimile todos os aspectos de uma proposta.
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divergéncia, ndo sendo possivel
chegar a um acordo; antagonismo é
aquilo que é oposto; incompatibili-
dade de ideias; e sob o ponto de vista
“visceral” é aquilo que est4 arraigado,
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Encarar as agressoes pessoais como tentativas de solucionar o
problema

Responder a agressdes com fatos, mas sempre lembrar que se vocé esta
tentando alguma “manobra” para sair do impasse e nao esta conseguin-
do, é necessario mudar. Nao insistir na mesma tatica. Em alguns casos, é
necessario responder a uma agressao com outra agressao. Alguns negocia-
dores agridem para intimidar, e s6 quando recebem o mesmo tratamento
posicionam-se de maneira mais adequada.

Resumo

Com esta aula estudamos e apresentamos técnicas para buscar superar as si-
tuacoes de conflito que normalmente acontecem em uma negociacao, lem-
brando sempre que os conflitos, embora normais, se ndo forem controlados
se tornam extremamente prejudiciais. Eles podem gerar situacoes de estres-
se e resultados incontornaveis e nao é este o grande objetivo da negociacao.
Assim, o ideal é de fato aprendermos a como lidar com estas situacdes de
conflito e buscarmos minimizar sua ocorréncia.

Anotacoes
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Aula 16 - Confianca e cooperacao

Nesta aula iremos estudar outras formas de agirmos, ou de conduzirmos
as acoes e providéncias das pessoas envolvidas na negociacao, de forma
a produzir ambientes mais favordveis para as tratativas da negociacao.
Estamos falando do ambiente e do clima de confianca e cooperacao que
devem sempre estar presentes na negociacao, com vistas aos melhores
resultados possiveis. Vamos estudar mais sobre esse assunto. Ao final da
aula vocé entendera melhor sobre este posicionamento estratégico em
uma negociacao.

16.1 Confianca e cooperacao como
elementos de negociacao

Quando estamos envolvidos em processos relacionados com alguma nego-

ciacao, temos sempre a sensacao de desconfianca e de desconforto inicial

guanto aos possiveis comportamentos e resultados que poderdo advir de

uma situacao estranha, com a qual ainda nao nos defrontamos, e frente as

guais sabemos que temos que atuar da melhor maneira possivel.

Para resolver impasses e problemas como estes, que nos impoem condicoes me-
nos favoraveis para negociar, sempre buscamos elementos, tangiveis ou intan-
giveis, que nos garantam um pouco mais de seguranca. Assim nos sentiremos
0 mais seguros para negociar e com mais confianca nos resultados esperados.

Alguns temas que tratamos nas aulas anteriores (conflitos e estresse, por
exemplo) exemplificam situacdes para as quais emerge, de uma forma ou de
outra, a importancia de estabelecer confianca e cooperacao entre as partes.
Deste modo criam-se vinculos favoraveis a negociacao.

Na sequéncia, veremos uma lista de atitudes e comportamentos que nao
devem ocorrer numa negociacao, segundo Wanderley (1998):

1.Nao se preparar e nao efetuar simulacdo das negociacdes, sobretudo
aquelas de maior vulto. O tempo da improvisacao esta acabando.
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2.Negociar como se estivesse dialogando com o proprio espelho, ou seja,
dificuldade em ver a situacdo com os olhos do outro negociador. Pro-
Cure sempre ver a negociacdo sob todas as 6ticas possiveis.

3.Acreditar que se esta sempre na pior situacdo em termos de poder, tem-
po e informacado. Nao testar essas premissas, procurando coeréncia en-
tre suas suposicoes e a realidade. Identifique e teste seus pressupostos

4.Confundir a versao com os fatos. E preciso muito cuidado para néo cair
na armadilha do: “o que importa é a versao e ndo os fatos”. Verifique

a autenticidade de suas informacoes.

5.Falta de consciéncia do possivel, manifestada através do estabeleci-

é 0 que "vai mento de objetivos , OU muito aguém dos efetiva-
muito alto, que atinge altos mente alcancaveis, e dos tipos de riscos assumidos. Risco total ou
niveis; vai até ou além da
estratosfera terrestre”., seguranca absoluta.

6.Nao dispor de procedimentos para tratar a tensao e o estresse, elemen-
tos sempre presentes em qualquer negociacao, sobretudo aquelas
mais expressivas.

7.Confundir a pessoa do outro negociador com suas posicdes ou ideias.
Assim, o foco da negociacao desloca-se dos seus aspectos substantivos
para conflitos de personalidade. Separe as pessoas dos problemas.

8.Deixar-se envolver por taticas sujas. Aquelas aplicadas com a intencao de
ferir o outro sempre tem objetivos desejaveis e os minimante aceitaveis.

9.Planejar e efetuar uma negociacdo sem buscar identificar os objetivos
minimos (necessarios) do outro negociador. O outro sempre tem ob-
jetivos desejaveis e os minimos aceitaveis.

10. Utilizar de forma inadequada os recursos disponiveis. O negociador habil
tem pelo menos duas caracteristicas: nao faz acordos de que possa se
arrepender mais tarde e utiliza, da melhor maneira possivel, os recursos
de que dispde, sejam eles referentes a poder, tempo ou informacao.

11.Nao identificar quais sdo as expectativas e os interesses comuns, comple-

mentares, opostos e neutros, o que acaba gerando polarizacao e confli-
tos entre partes. Comece a negociacao tratando dos interesses comuns.
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12.Descuidar-se de formular alternativas de ganho comum. Para isso sao
necessarias criatividade e uma boa dosagem entre pensamento con-
vergente e divergente.

13.Nao verificar quais sdo os possiveis temores do outro negociador.
Existe sempre uma série de receios subjacentes em grande parte das
negociacdes, como ter o ego diminuido ou status prejudicado, sobre-
tudo perante as pessoas envolvidas no processo de negociacao, para
0s quais os resultados interessam de alguma forma.

14.Nao identificar as intencdes do outro. As posicoes numa mesa de
negociacdo sao decorrentes de atitudes mentais, crencas e valores. E
preciso, portanto, identificar se estamos diante de uma situacao de
colaboracao, cuja premissa é de que um bom negécio é bom para
ambas as partes, ou seja, 0 ganha/ganha, ou se estamos diante de
alguém que quer levar vantagem em tudo, ou seja, 0 ganha/perde.

15.Né&o atentar para o estilo e os interesses do outro. Como decorréncia,
apresentar argumentacao, sem nenhuma forca persuasiva, distante
do entendimento, da légica, da emocao, das solucdes e beneficios
para o outro negociador. As pessoas estao interessadas, sobretudo,
em solucao e beneficios.

16.Desconhecer os sinais verbais e nao-verbais, ou processa-los de forma
inadequada. Em todas as negociacdes sao lancados muitos sinais que
s6 podem ser interpretados corretamente por quem estiver atento a
figura do outro negociador, isto é, vendo e ouvindo efetivamente. O
negociador proativo vé antes.

17.Nao levar em conta o tempo de aceitacao do outro. Todos nos, diante de
ideias diferentes, temos um tempo para processar e aceitar essas ideias.
A compreenséo desse tempo diferencia o bom do mau negociador. E
preciso ter paciéncia, saber esperar ou tornar o momento favoravel.

18.Descuidar-se do clima da negociacao. Ele pode ser de apoio ou de-
fensivo e significar a diferenca entre um desfecho bom para ambas as
partes ou um impasse. Ajuda muito se vocé colocar primeiro os fatos,
depois as opinides.
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19. Formular inadequadamente seus objetivos maximos (desejaveis) e mini-
mos (necessarios). Isso ocorre, muitas vezes, porgue na formulacao des-
ses objetivos ndo se considera a nossa MADI (Melhor Alternativa Dispo-
nivel) no caso de um Impasse naquela negociacdo. Como consequéncia,
as vezes cedemos mais do que deviamos. Outras vezes, ficamos intransi-
gentes e depois verificamos que perdemos uma boa oportunidade.

20.Esquecer-se de que quem concede mal concede o em dobro. A arte
da concessao esta em descobrir e valorizar o que e importante para
0 outro negociador e pouco importante para vocé, e identificar a
sequéncia correta. Sempre leve em consideracao que aquilo que é
importante para vocé pode ndo ter a menor importancia para o outro
negociador.

21.Nao diagnosticar corretamente as causas dos impasses e, com isso,
acirra-los ou fazer concessoes inadequadas. Lembre-se de que os im-
passes tém cargas emocionais acentuadas. Portanto, trate delas com
muito cuidado e preveja saidas estratégicas para possiveis impasses.

22.Repetir constantemente as mesmas taticas, por falta de repertério. E
sempre conveniente lembrar que taticas percebias em tempo podem
ser neutralizadas e revertidas e, muitas vezes, irritam o outro nego-
ciador. Procure desenvolver um bom repertério de taticas de informa-
cao, tempo e poder.

23.Fazer a apresentacdo da proposta sem antes percorrer uma adequa-
da fase de exploracdo ou sondagem. O bom negociador pergunta o
dobro e compreende antes de se fazer compreender.

24.Negociar em equipe sem definir, previamente, papéis e coddigos de
comunicacao. Defina também procedimentos para retiradas estraté-
gicas, Caso necessario.

25.Esquecer que a negociacao s6 termina quando o acordo foi cumprido
e ndo quando o acordo foi firmado. Tenha formas de avaliar e contro-
lar o que foi acordado.

26.Nao procurar aprender alguma coisa de cada negociacao efetuada. A

pratica s6 e boa mestra para quem sabe aprender com ela. Quem nao
sabe comete sempre os mesmos erros e cada vez melhor.
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Como vimos, estas sao algumas das dificuldades e fraquezas de muitos
negociadores. Sugerimos que vocé reflita sobre elas, buscando formas de
supera-las.

Mas ainda se deve ressaltar que as alternativas, que ora apresentamos, visan-
do assegurar maior confianca e cooperagao como elementos de negociagao,
também asseguram melhores e mais eficazes condicoes e ambientes para
tratativas da negociacao e seus resultados.

Lembre-se que vocé podera concluir uma negociacdo com bons resultados,
mas estes bons resultados poderao ser ainda melhores, desde que vocé te-
nha cuidado redobrado com as acoes e providéncias que esta adotando para
obté-los. Assim, aproveite todos estes ensinamentos para ser cada vez, um
eficaz e excelente negociador. Boa sorte!

Resumo

Nesta aula aprendemos outras técnicas e parametros para otimizar nossos
processos de negociacao e seus resultados. Também aprendemos fundamen-
tos sobre como conquistar e delegar confianca e cooperacado nos processos
de negociacao, fazendo com que tais eventos contribuam ainda mais para a
realizacao das tratativas, evitando atropelos e desentendimentos, elevando
o nivel dos resultados da negociacao.

Anotacoes
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Aula 17 - O acordo em uma negociacao

O resultado que se espera de uma negociacao sempre € a realizacao de
um acordo. E sobre este tema que iremos tratar nesta aula. Estudaremos
alguns aspectos mais conceituais e outros mais praticos, com exemplos
e aplicacbes. Desta forma, ao final da aula vocé terd ampliado seu
conhecimento acerca deste tema e podera encaminhar melhor a
finalizacdo nas negociacdes que realizar, buscando sempre um acordo.

17.1 O acordo em uma negociacao
As negociacdes sempre tendem para a concretizacdo de um acordo. Preferen-
cialmente um acordo que estabeleca condicdes favoraveis para ambas as partes.

Conceitualmente, em funcdo do que ensina o Diciondrio de Lingua Portu-
guesa Aulete Digital, um acordo significa:

Uma decisdo, conclusdo ou combinacdo considerada aceitavel por todas as
pessoas envolvidas ou a solugdo de compromisso (entre partes) que encerra
e resolve uma divergéncia, um litigio etc. ou, ainda, um compromisso assu-

mido entre duas ou mais empresas, organizacoes, governos, pessoas etc.

Por acordo, de modo geral, compreende-se a finalizacdo de um processo de
negociacao com a qual ambas as partes obtém resultados que Ihes sao bené-
ficos. Nao obstante tenham as duas partes se obrigado a ceder, a negociar,
a abrir mao de algumas hipoteses, visando concluir a negociacao da melhor
maneira possivel para ambas as partes.

Saber conceder e obter concessdes num acordo estad entre as habilidades
mais importantes de um negociador.

Tenha sempre em mente estas quatro perguntas:

Qual é o valor da concessao para o outro lado?

Quanto vai me custar esta concessao?

O que eu quero em troca, ou melhor, o que posso obter em troca?
Qual é o padrao de concessao do outro lado?

PwWN-=
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Para responder a estas perguntas devemos lembrar que existe um principio
que, se bem utilizado, é de importancia fundamental, pois permite que apro-
veitemos as oportunidades que podem surgir quando efetuamos conces-
soes. Este principio é: “aquilo que é importante pra mim pode nado ser para
0 outro negociador e vice-versa”.

Portanto, é preciso estar atento as seguintes situacoes de concessao, segun-
do Wanderley (1998, p. 197):

Na busca de um acordo, a base de toda negociacdo, temos de definir
inicialmente o problema, os interesses e o objeto da negociacao;

Assim, definido o problema, ou o objeto da negociacao, o acordo deve ir
ao encontro a [sic] implantacao da solucéo e a realizacao dos interesses;
Existem quatro tipos de interesses: comuns, opostos, complementares e
distintos. O levantamento dos dados para identificar o conjunto de inte-

resses é o ponto de partida da negociacao.

Desta conjuncao dos processos de negociacao, tomada de decisao e solucao
de problemas, ficam cinco palavras-chave para todos os negociadores: inte-
resses, objetivos, justificativas, alternativas e critérios. Os negociadores nego-
ciam para satisfazer seus interesses; os interesses sdo materializados através
dos objetivos; os objetivos devem encontrar justificativas que os mantenham
e defendam. Devemos ter varias alternativas, ou maneiras, para que estes
objetivos sejam alcancados e aplicados.

Finalmente, negociacao implica um numero infindavel de escolhas, entre
outras o local e a oportunidade em que as negociacdes ocorrerao, as estra-
tégias e taticas que utilizaremos, os termos do acordo e sua implementacao.
E as escolhas, de uma forma ou de outra, envolvem critérios, que sao as
nossas preferéncias, ou as preferéncias compartilhadas.

A maneira como estas cinco palavras sao entendidas e o processo como sao
trabalhadas numa negociacao fazem a diferenca entre o negociador que bar-
ganha propostas e o solucionador de problemas. Entre o sucesso e o fracasso.

Resumo

Nesta aula estudamos sobre esta importante fase de uma negociacao, que
é 0 estabelecimento de um acordo. Uma negociacao sem acordo é uma ne-
gociagao que, em tese, ndo deu certo. Portanto, o acordo é uma forma de
entendermos o coroamento positivo de uma negociacao. Lembramos ainda
gue, como se trata de um acordo, este deve primar pela constituicao de valor
percebido e condicdes favoraveis para ambas as partes da negociacao.
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Aula 18 - Erros e disfuncoes do
negociador

Nesta aula nés iremos abordar e estudar consideracoes acerca de algumas
disfuncoes que os negociadores comumente apresentam. As vezes, até
mesmo sem desejar praticar, mas que por conta de vicios, habitos, ou
mesmo fixacdo as suas culturas pessoais, acabam cometendo erros e
gafes, que podem ser evitadas..

18.1 Erros decorrentes de culturas e
comportamentos diferentes

Vocé ja ouviu falar naquela pessoa que, mesmo sem querer, comete uma

grande gafe, ou como dizem alguns jovens que “pagou o maior mico”?

Pois &, nas estorias e nos histéricos de processos de negociacao encontra-
mos diversas situacoes e diferenciados casos que demonstram tais situacoes
e sempre se chega a conclusdo, mais uma vez, que nao sé a boa vontade e
as boas intencdes sao suficientes para que saibamos agir da forma correta e
adequada quando estamos em um processo de negociacao, principalmente
guando a parte oponente tem habitos e culturas muito diferentes, para nés
absolutamente desconhecidos.

Nao é complicado se exemplificar casos como esses. Existem casos que en-
volvem questdes de negociacdes no ambito internacional, em que temos
pessoas que representam povos, culturas e crencas diferentes. Mas temos
também casos em que negociacoes realizadas no Brasil, sendo os negocia-
dores brasileiros natos, cujos resultados nao sao satisfatorios, tendo em vista
os tais “ruidos na comunicacao”, que interferem e impactam negativamente
no resultado da negociacao.

No ambito das negociacdes internacionais, por exemplo, para se negociar
com os chineses, que atualmente tém grande representatividade no cena-
rio mundial, com quem ha muitas pessoas, empresas e paises em franco e
evolutivo processo de negociacoes, é necessario atentar e cuidar com alguns
protocolos de convivéncia, os quais, se quebrados, impedem qualquer ten-
tativa de negociacao, ou de sucesso, podendo até mesmo nao acontecer.
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Por exemplo, os homens se cumprimentam apenas com o aperto de maos,
inclinando-se o corpo em sinal de respeito. Nao existem abracos, tapinha nas
costas, ou algum tipo de liberalidade para trata-los de outra forma, sendo
pelo seu préprio nome.

No caso das mulheres, as referéncias de respeito sdo maiores ainda. O trata-
mento se resume ao aperto de mao, com a devida distancia, inclinando-se o
corpo, em sinal de respeito, sem beijinhos no rosto.

Durante as negociacdes, outra regra que nao pode ser de forma nenhuma
guebrada é o de respeitar o que a outra pessoa esta falando. E ndo se pode
interrompé-la durante o periodo em que estiver apresentando suas ideias e
argumentando.

Diferente da forma e do jeito de muitos brasileiros, que durante uma ne-
gociacao sequer esperam gue a outra parte termine sua argumentacao e ja
vao interferindo, impondo outros argumentos, muitas vezes inapropriados

naquele momento.

Outros povos do mundo, como os arabes, os espanhdis, os portugueses, 0s
japoneses, e até mesmo os norte-americanos, dentre outros, tém caracteris-
ticas, culturas, crencas e habitos de vida pessoal e profissional diferentes e,
desta forma, se formos tratar de negécios com pessoas destas nacionalida-
des, que tém comportamentos diferentes, devemos ter o maximo cuidado
para nao quebrar as regras de respeito e tratamento com eles pois, caso
contrario, ndo conseguiremos ter bons resultados nas negociacoes.

No caso especifico de negociadores brasileiros, mesmo considerando que
sdo pessoas residentes no mesmo pais, mas com grandes diferencas culturais
em razao do tamanho do pals e as varias herancas étnicas, culturais, temos
também situacoes que devem ser observadas, inclusive em face ao compor-
tamento dos brasileiros em procedimentos de negociacao, que foi objeto de
uma pesquisa e cujos dados vamos |he apresentar na sequéncia.

Com os dados desta pesquisa, vocé também terd condicdes de aprender e
compreender alguns detalhes que irdo auxilia-lo a identificar situacdes como
as que lhe exemplificamos, permitindo-lhe adotar providéncias prévias para
minimizar eventuais resultados negativos que delas possam advir.

Segundo pesquisa realizada, o negociador brasileiro, de um modo geral, se vé
como um bom negociador, invocando sua inegavel capacidade de improvisar.
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No entanto, como ja vimos, o processo de negociar envolve a execucao de
etapas que precisam ser criteriosamente planejadas e avaliadas a priori, para
reduzir as chances de fracasso.

Vejamos 0s principais pecados e disfuncoes apresentadas nesta pesquisa:

* Prende-se a detalhes e esquece o todo,

* Provoca ressentimentos explorando as fraquezas da outra parte;

e Evita o conflito, em vez de o administrar;

e Confia demais em suas habilidades e queima etapas importantes de ne-
gociacao;

e Improvisa muito, abusando do jogo de cintura e desprezando o planeja-
mento;

e Ndao cumpre prazos ou promessas e, com isso, perde credibilidade;

* Preocupa-se apenas com o seu lado;

* Ignora as diferencas e desrespeita a légica do outro negociador;

e Trabalha com uma margem estreita;

e Na&o explora convenientemente o fator tempo, tornando-se impaciente;

e Assume, com frequéncia, uma postura defensiva;

e Estd mais preocupado em falar do que em ouvir;

* Possui baixa flexibilidade e ndo costuma colocar-se no lugar do outro;

e Utiliza termos técnicos ou linguagem inacessivel a outra parte;

e Nao da importancia devida aos resultados da negociacao.

Lembre-se sempre: “quando negociamos com pessoas astutas, nunca deve-
mos considerar que suas necessidades sejam traduzidas em palavras”. Fran-
cis Bacon disse isto em 1597.

Sucesso em todas as suas negociacoes! Ferramentas e informacoes para isto,
VOCé ja possui!

Resumo

Nesta aula estudamos alguns elementos componentes de erros e disfuncdes
principais que podem acometer as pessoas em um processo de negociacao
fazendo com que, mesmo sem querer e apresentando extrema boa inten-
Cao, provocam erros que nao sao admitidos pela outra parte do processo
de negociacdo, provocando resultados negativos e até o encerramento das
negociacdes. Fique atento a eles, pois desta forma, conhecendo-os, vocé
podera adotar providéncias prévias, evitando essas gafes, esses “micos”.
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Aula 19 - Trabalho em equipe nas
negociagoes

Nesta aula vamos nos aprofundar nos estudos a respeito da contribuicao
do trabalho em equipe para o sucesso do processo de negociacao. Pode
ser gque vocé pense que trabalha sozinho e resolve suas negociacdes da
mesma forma, mas sera que isso é verdade? Sera esta a melhor forma de
negociar? Vamos estudar sobre o trabalho em equipe para as negociacdes
e, ao final da aula, vocé tera condicoes de avaliar e concordar que todos
nés trabalhamos em equipe, e que as negociacbes poderao resultar
muito mais eficazes por forca de um trabalho assim.

19.1 Trabalho em equipe nas negociacoes
No mundo de hoje, no qual vivemos intensas relacdes sociais, com grandes
transformacoes na forma de interagirmos com as pessoas na vida pessoal e
profissional, é praticamente impossivel que facamos algum tipo de atividade
sem dependermos da atuacdo de outras pessoas, as quais com suas compe-
téncias e habilidades especificas irdao nos auxiliar a obter os resultados das
demandas didrias que temos, para resolver diversos assuntos.

Nenhum de nos é suficientemente capaz de resolver tudo, absolutamente
tudo, sem ter o auxilio de outras pessoas nos ajudando a resolver questoes
e assuntos cujo conhecimento nés ndo dominamos.

As pessoas sao diferentes entre si, tém conhecimento, cultura, inteligéncia,
competéncias, habilidades e capacidade de resolver problemas e encontrar
solucoes de forma diferentes. Isto é natural e compreensivel, e se pode até
afirmar mais vantagens sobre isto: o progresso das ciéncias, as transforma-
¢Hes da humanidade, a evolucdo do mundo ocorre exatamente em razdo
da diferenca de inteligéncia, de competéncias, de habilidades e de capaci-
dade das pessoas em resolver problemas e obter solucdes diferentes frente
a diversidades. E desta forma que a ciéncia conhece maneiras diferentes e
diversificadas de resolver problemas e encontrar solucdes que se transfor-
mam em ciéncia transformadora, que movem o mundo da forma como tem
acontecido. Se fossemos todos absolutamente iguais, o mundo ndo passaria
pelas transformacdes que ja passou, permitindo-nos estar onde estamos,
nem tampouco teriamos a perspectiva de evoluirmos e nos transformarmos
mais ainda nos préximos anos.
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O trabalho em equipe, mediante a contribuicdo e auxilio das diversas inte-
ligéncias, competéncias e habilidades das pessoas é quase uma atividade
obrigatéria em nossa vida diaria.

Em processos de negociacao, o trabalho em equipe é igualmente fundamen-
tal. O trabalho em equipe &, antes de tudo, uma espetacular estratégia de
negociacao, pois tem a capacidade de reunir diversas formas de proposicao
de alternativas e de resolucao de problemas, nao se limitando a apenas uma,
ou poucas opcoes de resolucao, de apenas uma pessoa.

Como conceito de trabalho em equipe, podemos recorrer a alguns autores
presentes na vasta literatura cientifica que trata sobre o tema. Vamos apre-
sentar alguns desses conceitos. Os autores Piancasteli, Faria e Silveira (2011)
trazem uma definicdo interessante, que transcrevemos a seguir:

Conjunto ou grupo de pessoas com habilidades complementares compro-
metidas uma com as outras pela missdo comum, objetivos comuns (obtidos
pela negociagao entre atores sociais envolvidos) e com um plano de trabalho
bem definido.

Vamos entender melhor o conceito apresentado. O trabalho em equipe de-
pende sim de um grupo de pessoas com habilidade complementares, mas
vamos acrescentar mais alguns detalhes a respeito disto. Para que as habi-
lidades sejam complementares, as pessoas também precisam ter as compe-
téncias complementares essenciais para realizar as tarefas.

Da mesma forma, ou seja, buscando terem complementariedade de proces-
sos para obter resultados comuns, essas competéncias e habilidades com-
plementares precisam ser objeto de acordos comuns que visem a elaboracao
de um plano de trabalho pré-definido, que ird produzir os resultados que
satisfacam as expectativas destes que estao trabalhando em equipe.

Os envolvidos na equipe combinam previamente algumas formas de atuacdo
e contribuicdo para que cada um apresente durante a negociacao, na me-
dida de suas competéncias e habilidades, que somadas podem produzir os
resultados positivos desejados.

Assim, por exemplo, como ocorre no trabalho em equipe para transportar
pessoas em um Onibus. N6s podemos identificar diversas atividades e ati-
tudes que sao pertinentes ao trabalho de cada um da equipe. O motorista,
por exemplo, tem competéncias e habilidades diferentes do cobrador, mas
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ambos sdo responsaveis pelo trabalho em equipe de transportar as pessoas.
Ambos também vivem negociando com os passageiros durante todo o per-
curso que elas fazem na viagem do 6nibus.

Desde o momento em que o 6nibus para, atendendo a um pedido que al-
guém fez, acenando com as maos, e com a parada do 6nibus, ele permite
gue as pessoas entrem no 6nibus. Veja como houve uma negociacao con-
templando interesse de ambas as partes.

Na sequéncia, iniciam outros procedimentos de negociacdo dentro do 6ni-
bus. Por exemplo, o cobrador cobra a passagem e o passageiro faz o pa-
gamento: ha uma negociacao financeira com o pagamento da passagem e
eventualmente com a entrega do troco pelo cobrador ao passageiro.

Ainda, quando o passageiro quer descer do dnibus no local em que precisa
descer, ele negocia novamente com o motorista, ainda que esta negociacdo
nao seja mediante forma verbal entre eles. O passageiro aciona a campainha
e, desta forma, ele se comunica com o motorista informando sua intencao
de descer do 6nibus. O motorista recebe a informacao e, como previamente
conhecido, para no ponto de onibus.

Ou seja, em uma simples viagem de 6nibus ha diversos momentos de nego-
ciacao entre o passageiro, 0 motorista e o cobrador do 6nibus.

Essa negociacao sé termina quando a pessoa desce do 6nibus e em razao
dela houve a realizacao de um trabalho em equipe (realizado pelo motorista
e pelo cobrador) para entregar o produto que foi buscado e comprado pelo
cliente (ou seja, pelo passageiro).

Até mesmo um corredor de maratona, cuja atividade principal se da essencial-
mente sozinho, quando percorre a distancia dos 42.195 metros de uma mara-
tona, nao esta sozinho. Ele esta sempre acompanhado de uma equipe multi-
disciplinar de profissionais que o auxilia para que ele tenha o sucesso desejado.

Pense nisso e veja que vocé soé tera a lucrar realizando seu trabalho de ne-
gociacdo sempre apoiado em informacdes e auxilio de outras pessoas que
tém pensamentos diferentes dos seus, o que nao significa que elas estejam
erradas; apenas pensam diferente e tém diferentes formas de resolucao para
0 mesmo problema, mas que podem ser tdo, ou mais eficaz, do que sua
forma de pensar e de resolver.
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Resumo

Nesta aula estudamos sobre um dos grandes problemas que impedem al-
ternativas de obter formas diferentes e de melhor resolucao para algumas
negociacdes nas quais estamos envolvidos.

Estudamos sobre a importante contribuicdo que o trabalho em equipe pode
agregar as nossas estratégias de negociacao, visando produzir os melhores
resultados. Lembramos que com o trabalho em equipe teremos sempre a
oportunidade de conhecer formas novas, diferentes, de aplicar estratégias
de negociacao que poderao ser o grande diferencial para obtermos o suces-
SO em nossas negociacoes.

Anotacoes

86 Técnicas de Negociacdo



Aula 20 - Conceitos e compreensao
controversos em negociacao

Com a aula que estamos iniciando desejamos que vocé conheca alguns
pontos controversos e sobre o0s quais sempre ha algumas incompreensdes
a respeito do ato e das fases de um processo de negociacao. Ao final da
aula vocé podera concluir que, como em outras situacoes, alguns mitos,
algumas inverdades, precisam ser esclarecidas para que tenhamos maior
e melhor condicao de sucesso nas negociacoes.

20.1 Conceitos e compreensao controversos
em negociacao

Vocé ja foi vitima de uma daquelas estérias que alguém nos conta, e que con-

ta com tanta vontade de ser verdade que se chega ao exagero para fazer com

gue aquilo seja a Unica verdade possivel, ndo se admitindo outra realidade?

Embora ndo seja exatamente a posicdo e comportamento desejados, mui-
tas vezes, em uma negociacao, temos enfrentado situacdes desta natureza,
como também sofremos deste mal em muitos momentos da nossa vida pes-
soal e profissional.

Algumas pessoas “encasquetam” com algumas ideias e as tem como se
fossem a Unica verdade possivel, ndo dando chance para que outras versoes,
tdo ou mais verdadeiras do que aquela, possam se fazer presentes para es-
clarecer pontos de vista controversos.

Na maioria das vezes essas situacdes decorrem de crencas e habitos pessoais
antigos, arraigados nas pessoas, sobre os quais elas nao abrem mao, e ndo
se esforcam para ter movimentos no sentido de conhecer formas diferentes
de entender aquilo que para elas ja esta definido, ndo admitindo mudancas.

Lembra-se dos comportamentos autoritario, arbitrario e inflexivel sobre o qual
conversamos em aulas anteriores? Eles sao proprios daquele individuo que nao
aceita opinides diferentes, ndo esta aberto a discussdes mais amplas e a admitir
novas formas de enxergar as coisas, de buscar outras solucdes. Normalmente
sao essas pessoas que desenvolvem e alimentam essas crengas controversas
sobre as quais vamos estudar nesta aula e, fique atento a elas, pois podem
prejudica-lo muito. Ou, de outra forma, se vocé conseguir identifica-las e se
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aproveitar delas, utilizando-as adequadamente, como estratégia a ser evita-
da e nao admitida, elas poderdo ajuda-lo demasiadamente.

Vejamos, na sequéncia, alguns conceitos e inverdades que podem causar
equivocos e distorcoes sobre o ato e a arte de negociar.

20.2 Negociacao: inverdades perigosas
Quando se fala em habilidades de negociacao, ha uma série de inverdades
que decorrem de visdes distorcidas ou parciais do tema. Vejamos a seguir
algumas inverdades:

“A maior pressao para fazer concessoes é sempre para meu lado”.

Duas pessoas que se propdem a negociar sempre tém pressdes “escondidas”
- uma precisa comprar, outra vender etc. - a quantificacdo dessa necessidade
é mais dificil, mas ela sempre existe. Procure negociar como se as pressoes
fossem equilibradas, assim vocé fard concessées mais parcimoniosamente.
Busque também identificar as efetivas necessidades do outro lado, pois as-
sim podera ter uma ideia melhor das pressdes a que ele esta submetido.

"0 segredo de uma negociacao esta no maior conhecimento possivel
de estratégias e taticas”.

Uma negociacao eficiente e eficaz requer conhecimento sobre as pessoas
com guem se negocia, sobre o assunto/negdcio, bem como sobre técnicas
de negociacao (etapas, estratégias e taticas, impasses, concessoes etc.). Es-
tratégias e taticas sdo apenas um instrumento no arsenal da negociacao;
um instrumento que podera tornar-se perigoso, pois, seu uso repetido pode
tornar o outro negociador extremamente competitivo.

“Uma boa metodologia esta sempre atrelada a determinado tipo de
negociacao (ou negocio)”.

E exatamente o contrario: uma boa metodologia sempre servird para qual-
quer tipo de negociacao e para todo e qualquer tipo de negécio. O que deve
mudar é o tipo de negocio e ndo a metodologia para negociar; uma boa
metodologia se aplica as negociacoes de qualquer drea ou segmento.

“E impossivel que duas partes saiam ganhando numa mesma
negociacao”.

Esta & uma das maiores inverdades que temos encontrado. Em primeiro lu-
gar vamos lembrar que ha varias moedas envolvidas numa negociacao, tais
como dinheiro, status, consideracao, prestigio. Pode-se nao ganhar tanto
dinheiro como a outra parte, mas o prestigio e status também contam para o
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grau de satisfacao. O ganha/ganha também esta extremamente relacionado
com a preocupacao com os objetivos e necessidades do outro lado durante
a negociacao; quem tem esse genuino tipo de preocupacao e transmite isto
a outra parte, certamente contribuird para uma solucado de ganho comum.
Vale mencionar o item flexibilidade (disposicao para mudar), qgue em muito
contribui para a sinergia durante a negociacdo, quando o resultado final é
maior que a soma das parcelas das contribuicées individuais. Ai o ganha/
ganha fica mais facil.

“Em negociacao é mais importante falar do que ouvir”.

Desde nossa infancia somos educados para falar mais do que ouvir. O garoto
que fala aparece mais do que aquele que é timido e nao fala. Nos progra-
mas de formacao técnica e gerencial isto nao é diferente. Enfatiza-se o falar,
como se falando muito fosse possivel convencer mais rapidamente a outra
parte, nem que seja pelo cansaco. Em negociacao, ouvir é tdo importante
quanto falar. E ouvindo que se identificam as necessidades e expectativas
da outra parte, é quando se obtém informacoes valiosas para se estabelecer
uma ponte entre a sua argumentacado e as suas necessidades, a argumenta-
cao e a necessidade da outra parte. Quem tem paciéncia para ouvir primeiro
e falar depois, certamente tera chances de fazer uma melhor negociacao.

“Existe um estilo ideal para negocia¢ao”.

A experiéncia e as pesquisas nos provam gue nao ha estilo ideal. O ideal seria
ter na equipe 0s quatro estilos representados e usa-los de acordo com as ca-
racteristicas dos outros negociadores e do préprio momento da negociacao.

“E importante conhecer as fraquezas do outro negociador para poder
usa-las durante a negociacao”.

As pesquisas provam que qualquer argumentacao calcada nas fraquezas da
outra parte tende a tornar esta mais defensiva e menos propensa a negociar.
Pode-se até conseguir uma vitéria em curto prazo, mas isto a médio e longo
prazo podera representar uma vitéria de custo minimo alto. Outro aspecto a
lembrar é o lado ético. Nao nos parece saudavel procurar saber as fraquezas
da outra parte para usa-las em nosso proprio beneficio, especialmente se
essa outra parte é alguém com quem negociamos permanentemente.

“A dimensao confianca nao é importante no processo de negocia¢ao”.
Confianca é algo que se adquire ou se perde a partir do primeiro contato
na negociacao, inclusive por telefone. Varios sdo os elementos que podem
aumentar ou eliminar a confianca:
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* Credibilidade: cumprir o que promete, ou seja, fazer o que diz;

e Receptividade: conviver com valores, sentimentos, prioridades diferen-
tes das suas, aceitar as pessoas como elas sao;

e Coeréncia: dizer o que pensa e sente de forma logica e clara, sem ficar
fazendo muitos rodeios;

e Clareza: nao esconder o0 jogo, passar aos outros informacoes relevantes,
embora nao confidenciais.

A auséncia de qualquer um desses comportamentos certamente afetara a
confianca do outro negociador em vocé e vice-versa. Sem confianca, dificil-
mente podera haver negociacao.

“A maior flexibilidade prejudica a negociacao”.

Flexibilidade pode ser definida como a capacidade do negociador ver a mu-
danca (ou qualquer nova ideia) como uma oportunidade (e nao como uma
ameaca). Negociadores flexiveis estdo sempre abertos a novas alternativas,
melhores do que aquelas j& pensadas, mesmo que essas novas ideias ve-
nham da outra parte, sempre serdo capazes de efetuar negociacbes mais
ricas. Outra caracteristica do negociador flexivel é a sua capacidade de se
colocar no lugar do outro, e ai entdo examinar a viabilidade de sua propria
argumentacdo. Na era da customizacdo maxima, a importancia da flexibili-
dade é cada vez mais dbvia.

Resumo

Nesta aula Ihe apresentamos algumas inverdades que sdo ditas por muitas
pessoas e que acabam interferindo em nossa compreensao adequada sobre
elas. Sao situacdes controversas que nao sao exatamente verdade, por isso a
importancia de estudarmos e compreendermos tais fatos. Assim vocé pode-
ra reconhecer e separar o joio do trigo para tomar decisdes mais adequadas
para suas negociagdes.
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Atividades autoinstrutivas

a)

b)

(9)

d)

e)

a)
b)

(9)

d)

e)

a)

b)

Segundo Stoner e Freeman (1999) pode-se definir negociacao como:
processo de entendimento entre partes para que um saia vencedor e o
outro derrotado;

disputa entre partes de um negdécio que nao interessa a eles, mas que os
envolvem para uma solucao definida por outras pessoas;

uso de habilidades de comunicacao e barganha para administrar confli-
tos e chegar a resultados mutuamente satisfatorios;

uso de comunicacao persuasiva e estratégia de ardil para que, em razao
de questionamentos, a parte detentora da integral razdo obtenha vanta-
gem ilimitada;

processos que envolvem competéncias e habilidades de comunicacao, para
busca de solucao de litigios decorrentes onde um ganha e outro perde.

Em relacao ao processo de evolucao e transformacao das praticas e
estratégias de negociacao, pode-se afirmar em relacdo ao periodo
denominado de “a¢do da producao” compreendido entre a revolu-
¢ao industrial até o inicio da Primeira Guerra Mundial.

as negociacoes eram na base de quem tem mais pode mais;

nas negociacdes comeca-se a perceber que pessoas que negociam me-
lhor obtém maiores vantagens;

nesta fase muito valor é dado as negociacoes, ja que a concorréncia co-
meca a ter grande atuacao no mercado;

negociacao de forma mais consciente, preparada, estudada, sem se utili-
zar apenas da intuicdo, mas essencialmente da técnica;

negociacdes sao cada vez mais irracionais, com clara intencao de que
quem tem integral razao deve massacrar aquele que, por nao ter razao,
abre a negociacao.

Em relacao ao processo de evolucao e transformacao das praticas e
estratégias de negociacao, pode-se afirmar em relacdo ao periodo
denominado de “acao da vendas”, compreendido entre o fim da Se-
gunda Guerra Mundial até a metade do século XX (1950) .

nesta fase muito valor é dado as negociacoes, ja que a concorréncia co-
meca a ter grande atuacao no mercado;

negociacao de forma mais consciente, preparada, estudada, sem se utili-
zar apenas da intuicdo, mas essencialmente da técnica;
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)

d)

e)

a)

b)

9)

d)
e)

a)

b)

9]

d)
e)
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nas negociacdes comega-se a perceber que pessoas que negociam me-
lhor obtém maiores vantagens;

negociacbes sdo cada vez mais irracionais, com clara intencao de que
tem integral razao deve massacrar aquele que, por nao ter razao, abre a
negociacao;

as negociacoes eram na base de quem tem mais pode mais.

Em relacdo ao processo de evolucao e transformacao das praticas e
estratégias de negociacao, pode-se afirmar em relacao ao periodo
denominado de “acdo de marketing”, cuja ocorréncia verifica-se a
partir de 1950.

negociacbes sao cada vez mais irracionais, com clara intencao de que
tem integral razdo deve massacrar aquele que, por nao ter razao, abre a
negociacao;

nas negociacdes comeca-se a perceber que pessoas que negociam me-
lhor obtém maiores vantagens;

negociacao de forma mais consciente, preparada, estudada, sem se utili-
zar apenas da intuicdo, mas essencialmente da técnica;

as negociacoes eram na base de quem tem mais pode mais;

nesta fase muito valor é dado as negociacdes, ja que a concorréncia co-
meca a ter grande atuacao no mercado.

Em relacdo ao processo de evolucao e transformacao das praticas e
estratégias de negociacao, pode-se afirmar em relacao ao periodo
denominado de “ac¢ao atual”.

negociacdes sdo cada vez mais irracionais, com clara intencao de que
tem integral razao deve massacrar aquele que, por nao ter razao, abre a
negociacao;

nas negociacoes comeca-se a perceber que pessoas que negociam me-
lhor obtém maiores vantagens;

negociacao de forma mais consciente, preparada, estudada, sem se utili-
zar apenas da intuicdo, mas essencialmente da técnica;

as negociacoes eram na base de quem tem mais pode mais;

nesta fase muito valor é dado as negociacoes, ja que a concorréncia co-
meca a ter grande atuacao no mercado.
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a)

b)

9]

d)

e)

a)

b)

)

d)

e)

Reportando-nos ao conceito e compreensao sobre processos de ne-
gociacao, pode-se compreender, conforme o autor Wanderley (1998):
negociacao é um ato entre pessoas que tem ideias compativeis e conver-
gentes, mas que necessitam do apoio de terceiros para resultados eficazes;
negociacao promove associacao de antagonismos para obtencao de dis-
puta de ideias e contraposicoes;

negociacao é o processo de alcancar objetivos por meio de um acordo nas
situacdes em que existem interesses comuns, complementares e opostos;
negociacao compreende maneira de desenvolver desentendimentos vi-
sando obter precos e condicdes mais favoraveis para a parte vencedora;
negociacao resulta dos atos de negociacdo mantido entre duas ou mais
pessoas cujas ideias sao semelhantes, iguais e por serem iguais nao po-
dem ser empreendidas.

De acordo com o autor Roger Fischer (2005), o que se entende por
“barganhas posicionais"?

sao elementos artificiais de uma negociacao que assumem caracteristicas
de um ardil de arma com grande potencial de destruicao da outra parte;
sdo trocas efetuadas antecipadamente ao processo de negociacao, re-
alizado entre pessoas que nao integram a negociacao, para tomada de
pOSiCao na mesa ;

sdo elementos de natureza pessoal, personalista, que, dependendo de
cada pessoa a participar da negociacao torna a outra dependente da
proposta de acordo oposta;

sdo elementos de natureza pessoal, personalista, que, dependendo de
cada pessoa a participar da negociacao torna a outra independente da
proposta de acordo oposta;

sdo elementos naturais de uma negociacao, que nao podem assumir ca-
racteristicas de um ardil de arma com grande potencial de destruicdo da
outra parte.
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a)

b)

9)

d)

e)

a)

b)

()

d)

e)

De acordo com o autor Roger Fischer, é correto afirmar:

em uma negociacao é indispensavel adotar posicdes asperas, reaciona-
rias, pois 0 que esta em discussao refere-se ao ponto de vista subjetivo
que foi desafiado;

nas negociacdes o mais importante e fundamental é que as duas partes
estejam preparadas para o confronto pessoal, pois isto ird acontecer in-
dependente da razao;

em uma negociacao é preciso adotar posturas menos asperas, pois a
disputa ndo deve ser subjetiva, mas sim de um negocio, de uma posicao,
de um ponto de vista sobre o qual ambas as partes podem ter razdes
subjetivas corretas, porem diferentes;

em uma negociacao, os valores morais e éticos de cada parte deve su-
perar os da outra parte, pois assim se estabelecem as razdes verdadeiras
gue se buscam;

nas negociacoes, 0s padroes de comportamento devem ser distintos e os
resultados da confrontacao pessoal devem ser transferidos para o dia a
dia, pois somente assim se assegurarao os resultados positivos.

A respeito do conceito de ética é correto afirmar:

o individuo deve desconsiderar a opinido de outros para fixar somente na
sua opiniao sobre o que é ético;

0 que vale como padrao ético esta relacionado &s crencas pessoais de
cada pessoa, e isto deve prevalecer sobre os demais;

ética ndo se refere necessariamente ao que é pertinente 4 moral ou com-
portamento, portanto, valem as minhas crencas e atitudes pessoais;

em negociacdo nao se aplicam padrdes ou requisitos éticos, pois as par-
tes estdo resolvendo controvérsias e um deve superar o outro na resolu-
Cao presente na negociacao;

0 conceito de ética pode sofrer ser entendido em razdo de como cada
pessoa aprende sobre 0 que é ético e que nao é, mas ha um padrao social
admissivel.

10. Assinale o que os autores Andrade, Alyrio e Macedo (2007), apresen-

a)

b)
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tam em seu estudo sobre a “ética”:

a ética esta inserida no campo da ciéncia do comportamento humano
individual, e deve prevalecer a construcao individual e subjetiva de cada
acerca da ética;

no estudo da ética, ndao devem ser levada em consideracao as posicoes
sociais, pois as pessoas constituem a sociedade em razao de suas posi-
¢oes individuais;
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)

d)

e)

1

a)

b)

(9]

d)

e)

a ética esta inserida no campo da ciéncia dos costumes ou dos atos hu-
manos, e seu objeto é a moralidade;

a relacao entre custo e beneficio deve superar qualquer tipo de estudo
acerca do procedimento ético, devendo, deste modo, nao ser importante
no contexto da negociacao;

negociacdes com abordagens éticas representam sempre fraqueza e per-
da de posicao de uma das partes envolvidas na negociacao.

.A postura, sob o aspecto mais conceitual e subjetivo, no processo de

negociac¢ao, refere-se a:

a maneira como me posiciono fisicamente na mesa de negociacao;

a maneira como conduzo a parte conduz sua acao durante a negociacao,
devendo sempre altera-la para confundir a outra parte;

é pertinente ao conjunto de ideias e de defesa dos pontos de vista da
parte que tem razao na negociacdo e que vao reforcar sua defesa para a
concluséao vitoriosa;

indica forma de manifestamos nossas satisfacoes ou insatisfacoes, in-
dependente de estarmos falando e até mesmo por tipos de reacao em
razao de manifestacdo de outro;

é pertinente a forma mais ou menos aspera e ardilosa com que uma par-
te se envolve na negociacao, visando incomodar ou submeter a outra,
objetivando vantagem competitiva.

12.Segundo o autor Wanderlei (1998) a respeito da postura competitiva

a)

b)

)

d)

e)

(ganha/perde) é correto afirmar:

esta postura é encontrada no negociador que ndo se importa em perder
desde que o outro também perca; esta postura inviabiliza negociacoes
posteriores e nao atende as necessidades da empresa;

é postura que determina antecipadamente quem devera ganhar e supe-
rar o outro, e para tanto todas as acoes estao direcionadas neste sentido;
este negociador acredita que um bom acordo deva satisfazer ambos os
lados, possibilitando negociacoes futuras; é possivel encontrar alternati-
vas de ganho comum, pois 0s negociadores Nnao sao inimigos, mas sim
solucionadores de problemas comuns;

0 negociador que esta interessado apenas na satisfacao de seus proprios
interesses, sem se preocupar com o outro lado, quer levar vantagens em
tudo, acredita que o mundo é dos mais espertos;

¢ a postura em que a competicdo deve exceder o ambito da negociacao
efetivada, devendo ser utilizadas armas e estratagemas ardilosos e até
ofensas pessoais, caso necessario, pois isto desestabiliza o oponente.
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a)

b)

9]

d)

e)

14.

a)

b)

9)

d)

e)
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Segundo o autor Wanderlei (1998) a respeito da postura colaborativa
(ganha / ganha) é correto afirmar:

este negociador acredita que um bom acordo deva satisfazer ambos os
lados, possibilitando negociacdes futuras; é possivel encontrar alternati-
vas de ganho comum, pois 0os negociadores nao sao inimigos, mas sim
solucionadores de problemas comuns;

é a postura em que a competicao deve exceder o ambito da negociacao
efetivada, devendo ser utilizadas armas e estratagemas ardilosos e até
ofensas pessoais, caso necessario, pois isto desestabiliza o oponente;

0 negociador que esta interessado apenas na satisfacao de seus proprios
interesses, sem se preocupar com o outro lado, quer levar vantagens em
tudo, acredita que o mundo é dos mais espertos;

é a postura que determina antecipadamente quem devera ganhar e superar
0 outro, e para tanto todas as acoes estao direcionadas neste sentido;

esta postura é encontrada no negociador que ndo se importa em perder
desde que o outro também perca; esta postura inviabiliza negociacdes
posteriores e nao atende as necessidades da empresa.

Segundo o autor Wanderlei (1998) a respeito da postura Kamikaze
(perde / perde) é correto afirmar:

é postura que determina antecipadamente quem devera ganhar e supe-
rar 0 outro e para tanto todas as acoes estao direcionadas neste sentido;
esta postura é encontrada no negociador que nao se importa em perder
desde que o outro também perca; esta postura inviabiliza negociacoes
posteriores e nao atende as necessidades da empresa;

este negociador acredita que um bom acordo deva satisfazer ambos os
lados, possibilitando negociacdes futuras; é possivel encontrar alternati-
vas de ganho comum, pois 0s negociadores nao sao inimigos, mas sim
solucionadores de problemas comuns;

¢é a postura em que a competicdo deve exceder o ambito da negociacao
efetivada, devendo ser utilizadas armas e estratagemas ardilosos e até
ofensas pessoais, caso necessario, pois isto desestabiliza o oponente;

0 negociador que esta interessado apenas na satisfacao de seus proprios
interesses, sem se preocupar com o outro lado, quer levar vantagens em
tudo, acredita que o mundo é dos mais espertos.
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15.Sa0 caracteristicas e estilos do perfil pragmatico de negociadores:

a) organizados, mas nao excessivamente metodicos;

b) perdem tempo com bobagens, possuem tom de voz mansa e gestos calmos;
c) pouco praticos;

d) muito sensiveis;

e) pacientes.

16. A respeito do perfil analitico, marque V para verdadeiras e F para
falsas e em seguida indique a alternativa que contém a sequéncia
correta de respostas.

() Para as pessoas deste perfil quanto maior a quantidade de informacoes
e detalhamento de um produto/servico, mais sucesso tera a negociacao;

( ) Sao organizados, seu tom de voz é constante, com pouca variacao;

( ) Sao atentos, porém nao demonstram as emocoes facilmente;

( ) Nao procuram sempre entender as vantagens e desvantagens e todas
as possiveis consequéncias na aquisicao de um bem;

( ) Tém preocupacao em ser justos e agir com base em principios; as ve-
zes sao rigidos;

a) V,V,V,FF,

b) V.F,FV,V,

< FEEVYV

d) VVVEV

e) VVEFVF

17. A respeito do perfil expressivo, marque V para verdadeiras e F para
falsas e em seguida indique a alternativa que contém a sequéncia
correta de respostas.

() As pessoas com este perfil sdo eloguentes, tem gestos largos e alta infle-
xao de voz;
() Sao movidos pela intuicao;

() Buscam popularidade e podem ser centrados em si mesmos,

( ) Nao vao direto ao assunto;

() Jamais se preocupam com as pessoas e buscam harmonia nas relacoes.

a) V,V,V,FF,

b) V,FFVV,

< FEEVYV

d) VVVEV

e) ,VV,VF
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18. A respeito do perfil afavel, marque V para verdadeiras e F para falsas
e em seguida indique a alternativa que contém a sequéncia correta
de respostas.

() Apresentam gestos fortes e voz graves;

() Preocupam-se com os valores sociais e o equilibrio nas relacoes;

() Fazem avaliacbes subjetivas, buscam a paz e tém apego a tradicao;

() Com as pessoas deste perfil nao adianta ter pressa, pois eles sdo tranqui-
los e gentis e levam um tempo maior para a tomada de decisao;

() Dispensam opinides de outros para se decidir.

a) .\, F F,

b) VVEEV,V,

< FEEVYV,

d) FV,V,V,F

e) VV,V,V, F

19. A respeito dos perfis e de formas estratégicas para se criar efeitos po-
sitivos de negociacao, associe a primeira coluna em razao de dicas e
sugestoes apresentadas na segunda coluna e, na sequéncia, indique
a alternativa que contém a sequéncia correta de respostas:

(1) Sim (2) Nao

() O primeiro passo é reunir informacoes sobre a pessoa ou a empresa com
a qual vocé ira tratar.

() Nao ha necessidade de obter informacdes prévias sobre as pessoas com
guem se ird negociar; a surpresa € elemento vital para decisao racional.

() Tenha sempre na memoria os possiveis perfis de comportamento para
gue vocé possa rapidamente descobrir o tipo possivel da outra parte.

() A partir das observacdes iniciais, acrescente e compatibilize outras carac-
teristicas que vocé ird observar no decorrer da negociacao.

a) 1,1,1,2

b) 1,1,2,2

) 2,2,2,1

d 2,2,1,2

e 1,2, 1,1

20.De acordo com o Dicionario Aulete Digital, pode-se compreender ta-
tica como:

a) ato ou efeito de produzir ideias para processo de producao;

b) forma diferente de fazer algo que ja é feito;

¢) maneira eficaz de submeter pessoas a condicbes menos favoraveis;

d) maneira de observar como as pessoas fazem as coisas para copia-las;

e) maneira habil de conduzir, encaminhar ou ajustar um negdécio, uma em-
presa, uma discussao.
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21.De acordo com o Dicionario Aulete Digital, pode-se compreender es-
tratégia como :

a) forma de fazer igual o que os outros ja fazem;

b) planejamento de acdes, visando objetivo, considerando varidveis possiveis;

c) estabelecer planejamento de comportamento da outra pessoa;

d) maneira de impedir que a outra parte possa ter razao na negociacao;

e) forma habil de impedir que a visdo e a missdo da empresa seja colocada
em discussao.

22.De acordo com o texto estudado no livro, uma das regras de ouro de
uma negociacao refere-se ao estabelecimento de um “rapport” visando
criar clima favoravel e de confianca para as tratativas da negociacao.
A respeito do estabelecimento de rapport com o perfil do negociador
pragmatico, indique V para verdadeira, F para falsas e na sequéncia
marque a opc¢ao que tem a sequéncia de respostas corretas:
( ) adote a mesma postura do pragmatico;
() procure responder rapidamente os questionamentos,
() ndo use de muitas explicacoes e consideracoes;
() insista sempre em citar aspectos técnicos e preco que nao interessa a ele;
() negocie sempre com base no que podera efetivamente entregar.

a) EFV,V,V

b) FV,V.FF

< VVVFEV

d) FEVVFEV

e) VEVFEV

23. De acordo com o texto estudado no livro, uma das regras de ouro de
uma negociacao refere-se ao estabelecimento de um “rapport” visando
criar clima favoravel e de confianca para as tratativas da negociacao.

A respeito do estabelecimento de rapport com o perfil do negocia-
dor analitico, indique V para verdadeira, F para falsas e na sequéncia
marque a opc¢ao que tem a sequéncia de respostas corretas:

() sempre apresente grande quantidade de informacdes;

() ndo exija dele respostas rapidas e momentaneas;

() sempre, cobre e tente tomada de decisdo imediata;

() procure ser l6gico em sua explanacao, mas objetivo;

() permita tempo para ele analisar as hipoteses da negociacao.

a) FREV,V,V

b) VVVFV,V

< VVVEV

d) FV.FFV

e) VVFVEF
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24. De acordo com o texto estudado no livro, uma das regras de ouro de
uma negociacao refere-se ao estabelecimento de um “rapport” visando
criar clima favoravel e de confianca para as tratativas da negociacao.

a) A respeito do estabelecimento de rapport com o perfil do negociador
expressivo, marque a alternativa que contém a resposta correta:

b) jamais estabeleca relacionamento pessoal com ele;

c) sempre va direto ao assunto, ele tem urgéncia, é expressivo;

d) apresente dados numéricos e estatisticos, pois a memaria dele é racional
e nao intuitiva;

e) comprometimento, prazos e condicdes oferecidas devem ser atendidos;

f) ele sera estimulado se tiver certeza que nao precisara participar da reso-
lucao de problemas, pois ele tem certeza que outros precisam mais dele

25. De acordo com o texto estudado no livro, uma das regras de ouro de uma
negociacao refere-se ao estabelecimento de um “rapport” visando criar cli-
ma favoravel e de confianca para as tratativas da negociacao.

A respeito do estabelecimento de rapport com o perfil do negociador
AFAVEL, marque a alternativa que contém a resposta correta:

a) afaste-se dele, em seu mundo, ele tem ideias que prejudicam a negociacao;

b) aproveite sua fraqueza e determine a forma de atuacao para vencé-lo;

c) se sentir que esta sendo envolvido por vocé, sera sempre submisso para
buscar solucao;

d) ele jamais imagina que alguém o traia, ele sempre manterd o canal de
comunicacao;

e) aja sempre com prudéncia, calma, procure estabelecer uma relacdo de
cumplicidade com ele.

26. De acordo com o texto estudado no livro, marque V para verdadeira e F
para falsa em relacdo as habilidades de um negociador de destaque; em
seguida indique a alternativa que contém a sequéncia correta de respostas:

) conhece profundamente o produto;

conhece o mercado significativamente;

tem habilidade de montar pacotes para venda de solucdes aos clientes;

reserva para si informacoes Uteis, pois assim mantém o cliente sob dominio;

(
()
()
()
() domina conhecimento sobre o processo logistico da empresa e do produto.
a) V,V,V,V,V

b) FEFFF

o V,V,VEV

d) FFEFEVF

e) V., FV
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27.De acordo com o texto estudado no livro, associe a primeira coluna com
a segunda coluna, em relacao as habilidades de um negociador de des-
taque; em seguida indique a alternativa que contém a sequéncia correta
de respostas.
1-vender solucoes
2- agregar valor
3- gerenciar
() Nao se limite a acompanhar o cliente; agilize o processo.
() Interfira, quando possivel, a favor do cliente.
() Informe beneficios do produto ao cliente.
() Vocé ndo vende apenas o produto e sim tudo que ele representa para facilitar
a vida da pessoa.
() Monte pacotes, somando ao produto alguns servicos adicionais.

a) 3,2,3,1,2

b) 3,3,2,1,1

c 2,2,3,1,2

d) 3,2,3 1,1

e) 3,3,1,2,1

28. Sobre as etapas do processo de negocia¢ao, de acordo com o autor Julio
(2003), indique a alternativa correta:

a) o planejamento continuo diz respeito as condicdes de producdo, antes
da negociacao;

b) o planejamento sob medida acontece 24 horas por dia, todos os dias;

¢) o planejamento sob medida se refere a atualizacao de informacdes rele-
vantes para a empresa;

d) o planejamento continuo refere-se a atualizacao de informacdes relevan-
tes para todos os clientes, como produto, mercado, etc.;

e) o planejamento sob medida descarta demandas de clientes, pois interes-
sa apenas a organizacao e o que ela vai colocar no mercado.

29. Sobre as etapas do processo de negocia¢ao, de acordo com o autor Julio
(2003) indique a alternativa correta:

a) na preparacao, deve estabelecer condicoes para abertura reduzindo tensao;

b) na exploracao, deve-se estabelecer objetivos a serem alcancados;

¢) na abertura, deve estabelecer reciprocidade psicolégica;

d) na preparacdo, deve-se oferecer solucdes amigaveis;

e) na clarificacdo, devemos considerar objecoes levantadas como oportuni-
dades par detalhar mais o objetivo; assumir postura de ouvinte atento.
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30. Sobre as etapas do processo de negociacao, de acordo com o autor Julio
(2003) associe a primeira coluna com a segunda coluna e em seguida
indique a alternativa que contém a sequéncia correta:

(1) negocie
(2) acao final
(3) controle/avaliacao

) verifica-se o resultado/saldo das negociacoes

) chamado encontro de interesses

) fechamento do negocio; oferecer opcdes de escolha a outra parte

) refletir sobre o que passou
() ceder em algumas coisas para obter outras

a) 3,1,2,3,2

b) 3,3,1,1,2

¢ 2,1,1,32

d) 2,2,3 3,1

e 1,3,3 2,1

(
(
(
(

31. Sobre o conceito de comunica¢ao apresentado pelos autores Chiavenat-
to (2000) e Gil (1994), compreende-se:

a) processo em que uma pessoa, o receptor, apresenta uma ideia e a outra
pessoa, 0 emissor, recebe a ideia;

b) ato em que um pronuncia de forma verbal, ou ndo verbal, uma ideia que
a outra parte deve entender conforme foi pronunciado;

c) troca de informacoes entre individuos (emissor e receptor) que necessita
ser pronunciada por canais de comunicacao, e devidamente entendida e
compreendida;

d) forma de troca de informacdes exclusivamente verbais, pois demanda a
presenca fisica das pessoas;

e) estratégia de ruidos entre as pessoas iniciada por quem fala e encerrada
pelo recebimento da mensagem de quem escuta, independente de com-
preensao.

32.Sobre as personagens identificaveis no processo de comunicacao, as-
socie a coluna 1 com a coluna 2 e em seguida, marque a alternativa
que contém as respostas corretas :
(1) emissor
(2) receptor
(3) ruido
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a)
b)
(9]
d)
e)

33.

a)

b)

(9]

d)

e)

() declara, pronuncia, a mensagem que pretende ser comunicada a alguém;
() interfere na comunicacdo e na negociacao;
() provoca desvios na comunicacdo como por exemplo, excesso de informagoes;
(') recebe a mensagem, com ou seminterferéncia, para confirmar compreensao;
() apds receber mensagem inicial espera-se entendimento ou feedback;
1,3,3, 2,1

3,1,3,2,2

3,2,2,1,3

2,3,3,1,1

1,2,2,1,3

A respeito dos processos de negociacao e seus resultados, pode-se condluir:
guando se esta em um processo de negociacdo, sempre havera uma par-
te que tem indiscutivel razao e esta sera a vencedora da negociacao;
todo negociador ao entrar no processo de negociacao deve ter a certeza
de que ele sera vencedor da disputa e desta forma construir estratégia
esmagadora da outra parte;

sempre devemos ter em mente que nas negociacdes, ambas as partes
tém razao sobre temas distintos e o que importa é o resultado equilibra-
do as tratativas;

sempre em uma negociacao uma parte deve ceder a outra parte, desde o
momento que se identifica que esta parte e é quem tem razao;

a frustracao de expectativas s6 acontece para pessoas que estdo na parte
derrotada da negociacao e que devem ceder espaco para a parte vencedora.

34.0 que é motivacao? Com base nos conceitos apresentados no texto,

a)

b)

(9]

d)

e)

indique a questao que contém a resposta correta.

conjunto de acbes que determinam que as pessoas sejam profissionais
sempre satisfeitos;

conjunto de fatores que agem entre si, provocam acgao e reacao, e deter-
minam formas de conduta dos individuos;

formas de reconhecimento das sugestdes e ideias sempre aproveitadas
pelas empresas visando valorizar as pessoas;

conduta de lideres das empresas objetivando reconhecer o direito das
pessoas em obter remuneracao variavel;

e) forma de agir das pessoas demonstrando estar aptas para serem pro-
vidas a cargos de chefia e lideranca.
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35.Parafraseando Julio (2003), adaptaremos no que ele chama de
PI.Q.U.E, relacione a primeira coluna com a segunda coluna e em
seguida escolha a alternativa que contém a sequéncia de respostas
corretas:
(1) iniciativa
(2) questionamento
(3) entusiasmo

) senso critico com relacdo a si mesmo

) passo um para mudanca e desenvolvimento pessoal

) antevisao de novas solucoes e pacotes de beneficios na negociacao

) conviccao pessoal sobre o que faz

() encantamento com o que faz

a) 3,3,2, 1,1

b) 3,2,1,2,3

c 2,3,1,2,1

d) 1,32 2,1

e) 2,2,1,3,3,

o~ o~~~

36.Na Aula 14 do livro, estudamos sobre o estresse que é natural em
qualquer negociacao, ainda que sob menor impacto. Também se
apresentam exemplos de frases feitas e seus respectivos conceitos
subjacentes que podem ser utilizadas com vistas a minimizar os efei-
tos do estresse. Em relacao a estas frases, relacione a primeira com
a segunda coluna abaixo, e em seguida marque a alternativa que
contém a sequéncia correta de respostas:
(1) confianca é uma questao a parte
(2) nossa preocupacao é com a justica
(3) por favor corrija-me se eu estiver errado
(4) Qual é o principio que se baseiam as suas acoes?
(5) apreciamos o que vocé fez por nés das a¢ées do outro, se ele existe
() verifique os fatos de modo que ambas as partes concordem com elas.
( )separe as pessoas por problema. Dar apoio pessoal a outra pessoa, mas nao a
sua posicao.
() O seu posicionamento é baseado em principios.
() @a mesma coisa. Volte ao principio da justica
() descubra o principio por tras

a) 2,3,1,4,5

b) 3,5,2,1,4

c 1,3,5,6 2,4,

d) 2,4,1,3,5,

e) 1,2,4,5,3
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37.Segundo o autor Wanderley (1998), o estresse pode provocar:

a) sensacao de alivio das funcdes cerebrais decorrentes da liberacdo do
CoOMpromisso;

b) compreensao integral dos temas que tratados, por complexa acao de
esforco mental;

¢) intuicdao de que algo esta errado, pois nao estao surtindo resultados,
como foi estabelecido previamente,

d) afetar funcdes cerebrais, provocar sensacdes difusas de dor, sentimentos
de fadiga e exaustao,

e) reflexdo sistémica e especifica sobre a perda da capacidade de poder na
negociacao tendo em vista comportamento da outra parte.

38.Com relacao aos conflitos, pode-se afirmar:

a) se nao ha conflito nao ha negociacao; negociar é superar conflitos, im-
passes e obstaculos;

b) conflitos s6 sao interessantes e bons quando uma das partes da negocia-
cao permite que os conflitos fiquem somente sob sua responsabilidade,
isentando a outra parte;

¢) conflitos assumem sempre posicoes convergentes com os quais as partes
jamais deverao manter entendimento para assim facilitar o litigio e justi-
ficar a negociacao;

d) a declaracdo de conflitos é meramente subjetiva e ndo tem em comum
com 0s pontos negociais, portanto, a parte que se declara conflituosa ja
é, inicialmente, perdedora;

e) os conflitos sempre representam a convergéncia de ideias, interesses,
percepcoes e valores, além de permitir os ruidos da comunicacao.

39. Segundo o autor Wanderley (1998), ha algumas taticas que podem ser
empregadas visando a superacao de alguns impasses e obstaculos. Em
relacdo a uma delas, a clarificacao da percepcao, se pode afirmar:

a) quanto menor clarificado estiver o problema melhor serd, pois assim sé
uma parte sabera conduzir o processo;

b) a percepcao ndo pode ser identificada e desta forma, a clarificacao preci-
sa ser traduzida em movimentos fisicos;

c) para os elementos integrantes da negociacao, as posicoes sao ébvias e
qualquer ruido na negociacao nao deve ser considerado, pois atrapalhara
o resultado;

d) um elogio pode ser percebido com ofensa, ou forma de manipulacao;
um gesto de boa vontade por ser percebido como uma jogada;

e) o estresse momentaneo é a melhor forma de evitar e disseminar os pro-
blemas que geram a clarificacdo, portanto é interessante sempre lancar
mao dele.
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40.Segundo o autor Wanderley (1998) ha algumas taticas que podem

a)
b)
c)
d)
e)

41.

a)

b)

9)

d)

e)

ser empregadas visando superacao de alguns impasses e obstaculos.
Em relacao a elas, marque V para as verdadeiras e F para as falsas e
em seguida indique a alternativa que contém a sequéncia correta das
respostas.

() estabelecimento de distor¢des na comunicacao;

() determinar conflitos sem permitir pausas,

() passar para assuntos nao conflitantes;

() inversao de papeis, sugerindo que o outro esteja na situacao oposta;
() trocar membros da equipe em caso de um “ antagonismo visceral”;
() saida honrosa.

V,V,FFVV

FVEVFEV

V,V.FV,V,V

V.FEFVFEV

FEV,V,V,V,

Quando estamos envolvidos em processos relacionados com alguma

negociacao, temos sempre a sensacao de desconfianca e de descon-
forto inicial quanto a possiveis comportamentos e resultados. Nestes
casos, se deve:

eliminar o problema gerando situacdes de estresse para a outra parte,
aproveitando da sua fragilidade;

desconsiderar tal situacdo e seguir em frente, fazendo de conta que nada
esta acontecendo;

utilizar a percepcao de que a outra parte ndo tem condicoes de permane-
cer na negociacao e de imediato apresentar proposta hostil para encerrar
a discussao;

lancar mao de suas caracteristicas e habilidades pessoais para criar mais
desconforto e permitir sua vitéria acachapante ;

busca-se elementos tangiveis ou intangiveis que nossas garantam um
pouco mais de confianca, visando tornar-nos mais seguros.
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42.Segundo o autor Wanderley (1998), ha comportamentos e atitudes
que nao devem ocorrer numa negociacao. Dentre as alternativas
abaixo indique a alternativa correta:

a) abusar da improvisacao, assim dificultando a conclusao da outra parte;

b) néo abrir na negociacao de permitir somente o seu ponto de vista;

c) ter a certeza de que estara sempre na melhor situacao do que o outro;

d) evitar fazer a tensdo e do estresse os elementos de maior expressao na
negociacao;

e) estabelecer sempre propostas e negoécios estratosféricos para poder ter
margem de negociacao.

43.Segundo o autor Wanderley (1998) ha comportamentos e atitudes
que nao devem ocorrer em uma negociacao. Dentre as alternativas
abaixo, indique V para verdadeiras e F para falsas e em seguida indi-
que a alternativa correta.
() Confundir a pessoa do outro negociador com suas posicoes ou ideias. Assim,
o foco da negociacao desloca-se dos seus aspectos substantivos para conflitos
de personalidade. Separe as pessoas dos problemas.
() Deixar-se envolver por taticas sujas, aquelas aplicadas com a intencao de ferir
0 outro sempre tem objetivos desejaveis e os minimamente aceitaveis.
() Planejar e efetuar uma negociacdo sem buscar identificar os objetivos mini-
mos (necessarios) do outro negociador. O outro sempre tem objetivos desejaveis
e 0s minimos aceitaveis.
(') Utilizar de forma inadequada os recursos disponiveis. O negociador habil tem
pelo menos duas caracteristicas: nao faz acordos de que possa se arrepender
mais tarde e utiliza, da melhor maneira possivel, os recursos de que dispdem,
sejam eles referentes a poder, tempo ou informagao.
() Nao identificar quais sdo as expectativas e os interesses comuns, comple-
mentares, opostos e neutros, o que acaba gerando polarizacao e conflitos entre
partes. Comece a negociacao tratando dos interesses comuns.

a) EFEFFF

b) V,V,V,V,V

< V.VEEV

d) VEEVYV,

e) FV,V,VF
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44.Em todos os processos de negociacao, estima-se que as partes po-

a)

b)

9]

d)

e)

dem chegar a um “acordo”. Sobre o acordo se pode afirmar:

todo acordo depende da atitude mais expressiva e coercitiva para parte
gue tem mais razao e que vai sair vitoriosa;

todo acordo decorre da desisténcia da parte menos importante da nego-
ciacao que, se nao abrir mao de direitos, nao vai permitir o acordo;
todo acordo decorre da percepcdo de que uma parte sempre terd mais
vantagem que a outra e, assim, € melhor abrir mao logo de alguma van-
tagem para concluir o negocio;

todo acordo compreende uma decisdo, conclusao ou combinacao consi-
derada aceitavel pelas partes envolvidas que encerra e resolve eventual-
mente divergéncia, ou litigio;

todo acordo decorre da auséncia de entendimento sobre pontos de vista
negociais, destacando-se os valores pessoais para impedir confronto mais
grave entre as partes.

45. A respeito dos principiais erros e disfun¢oes cometidos pelos nego-

a)
b)
c)
d)

e)

ciadores, marque a alternativa que contém a resposta correta e que
traduz erro grave em uma negociacao.

observar aspectos culturais do negociador;

atentar para protocolos de conveniéncia;

cuidar para ndo quebrar regras comportamentais;

cumprimentar as pessoas, homens e mulheres, de qualquer regido ou
pais, igualmente;

sempre cuidar para ouvir toda a explanacao primeiro para depois se ma-
nifestar;

46.Marque V para as afirmacoes verdadeiras e F para as falsas, no que

a)
b)
c)
d)
e)

concerne aos principais erros e disfun¢oes cometidas por negocia-
dores durante um processo de negociacao. Em seguida, indique a
alternativa que contém a sequéncia de respostas corretas.

() prender-se a detalhes e esquecendo-se do objetivo sistémico principal;

() evita o conflito, ao invés de administré-lo;

() confia demais em suas habilidades;

(

() cumpre prazos e promessas adquirindo credibilidade;

() sempre se preocupa com as diferencas e respeita a légica do outro negociador.
V,V,V,V,F, F

FEFEVVEF

V,EV, FV,F

FV,VFFEV

V,V,V,F FV

)
)
) improvisa muito, abusando de eventual jogo de cintura;
)
)
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47.De acordo com o conceito apresentado pelos autores Piancasteli, Fa-

a)

b)

)

d)

e)

ria e Silveira, entende-se por trabalho em equipe:

conjunto de interesses de um lider que determina como as outras pesso-
as irao proceder para atingir um objetivo comum;

reunido de pessoas que, de acordo com suas expectativas, desenvolvem
atividades similares para atingir objetivos subjetivos;

conjunto de pessoas com habilidades pessoais diferentes que se unem
em torno de objetivo para obter os resultados desejados em funcao de
suas expectativas;

grupo de pessoas que se unem sob o comando de um gerente para,
cumprindo cada um com suas tarefas, produzir resultados diferentes,
conjunto de pessoas comprometidas que tém habilidades complementa-
res em busca de objetivos comuns.

48.De acordo com conceito de Wanderley (1998) sobre negociacao, pre-

a)
b)
9]
d)
e)

encha as lacunas que se apresentam e em seguida escolha a alterna-

tiva que contém a sequéncia correta das palavras que as preenchem:

Segundo Wanderley (1998, p. 21),

negociacao é o processo de alcancar por meio de um acordo nas

situacoes em que existam comuns, complementares e opostos, isto é
, divergéncias e antagonismos de interesses, ideias e . Como

é um processo, a maneira como desenvolvemos este processo é decisiva para o

desfecho da

satisfacoes; pessoas; simpatia; atitudes; reuniao.

pessoas; conflitos; simpatia; atitudes; negociacao

objetivos; interesses; conflitos; posicdes; negociacao

conflitos; interesses; posicdes; fatos; lucros

lucros; pessoas; posicoes; atitudes; reuniao
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49.De acordo com os autores Andrade, Alyrio, Macedo (2007) sobre

a)
b)
9)
d)
e)

ética, preencha as lacunas que se apresentam e em seguida escolha
a alternativa que contém a sequéncia correta das palavras que pre-
enchem as lacunas:

O estudo da ética esta inserida no campo da ciéncia dos ou dos atos
humanos, e seu objeto é a . Entendendo-se como moralidade a ca-
racterizacao de atos como bom ou mal. O deverem geral é ____ da ética e
em negociacao e gestao de conflitos a atencao a este assunto nao poderia ser
diferente ao dado pelos demais atos e da vida humana;

melhores; lucratividade; competitividade; satisfacao

lucros; rentabilidade; objeto; necessidade

excluidos; exclusdo social; da sociedade; satisfacao

psicélogos; psicologia; obrigacao; desejos

costumes; moralidade; objeto; deveres

50.De acordo com o autor GIL (1994) sobre comunicacao, preencha as

a)
b)
9)
d)
e)

lacunas que se apresentam e em seguida escolha a alternativa que
contém a sequéncia correta das palavras que preenchem as lacunas:
Uma pessoa (emissor) tem uma ideia (significado) que pretende . Para
tanto se vale de seu mecanismo vocal (codificador), que expressasua____em
palavras. Essa mensagem, veiculada pelo ar (canal) é interpretada pela

a quem se comunica (receptor), ap6s sua decifracdo por seu mecanismo auditivo
(decodificador). O receptor, apés constatar que entendeu a mensagem (com-
preensao), esclarece a fonte acerca de seu (regulamentacao).
vender; inovacao; financiador; financiamento

comunicar; mensagem; pessoa; entendimento

vender; capacitacao; gerente; agente

negociar; inovacao; concorréncia; descontentamento

comunicar; inovacao; concorréncia; financiamento
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