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Apresentacao UniSL

Prezado(a) académico(a) do Centro Universitario Sao Lucas,
Seja bem-vindo(a)!

A sua presenca é muito importante. Assim sendo, é com muita
satisfacao que recebemos vocé em nossa instituicao.

Nossa missao institucional é “Estimular o desenvolvimento do co-
nhecimento, das habilidades, dos talentos e das atitudes de seus
académicos, para que atinjam a realizacdo profissional, pessoal,
social, além da preparacao do individuo para o exercicio pleno da
cidadania. O UniSL estd comprometido com o projeto nacional
de desenvolvimento e bem-estar social”. Portanto, acreditamos
na importancia do conhecimento para o desenvolvimento pesso-
al e profissional de todo individuo e da comunidade em que esta
inserido. E nos comprometemos com ensino de qualidade!

A experiéncia do Centro Universitario Sao Lucas — UniSL - na mo-
dalidade a distancia, ocorreu no segundo semestre de 2008. Em
2009, iniciou-se o planejamento e estruturacdo da oferta de dis-
ciplinas na modalidade semipresencial, com base na portaria n°
4.059, do Ministério da Educacdo e Cultura (MEC), de 10 de de-
zembro de 2004; que autoriza a oferta de 20% da carga horaria
aos cursos reconhecidos.

Em 2017, avancamos para o credenciamento institucional e au-
torizacao para a oferta do curso Gestdo em Recursos Humanos.
Durante esses anos, investimos em mao de obra qualificada, tec-
nologias digitais e educacionais; com a insercao das metodologias
ativas para promover o processo de ensino e aprendizagem de ma-
neira significativa. A Educacao Superior se sustenta sobre trés pilares
indissociaveis: 0 ensino, a pesquisa (iniciacdo cientifica, no caso de
Centro Universitario) e a extensao. E muito importante que vocé
busque, no ambito do UniSL, atividades formativas em cada um
desses pilares, pois, sdo mecanismos fundamentais para a criacdo
de profissional capaz de entender e atuar na sociedade em que vive.



Nossas politicas institucionais cumprem a tarefa de estimular o alu-
no, o docente/tutor e o técnico administrativo para alcancarem os
niveis de exceléncia profissional. O UniSL oferece varias oportunida-
des de formacao relacionadas ao ensino, a iniciacao cientifica, a res-
ponsabilidade social e a extensao. Participe das oportunidades pro-
movidas pelo Centro Universitario Sao Lucas! Transforme sua vida!

Maria Eliza de Aguiar e Silva
Reitora



Indicacdo de icones

Osicones sao elementos graficos utilizados para ampliar as formas
de linguagem e facilitar a organizacao e a leitura hipertextual.

v@A vOA veA KON veA

VQA

Atencao: indica pontos de maior relevancia no texto.

Saiba mais: oferece novas informacoes 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: remete o tema para outras
fontes: livros, filmes, musicas, sites, programas de TV.

Significando a aprendizagem: apresenta atividades
em diferentes niveis de aprendizagem para que o
estudante possa realiza-las e conferir o seu dominio
do tema estudado.

Reflita: momento de uma pausa na leitura para
refletir/escrever sobre pontos importantes e/ou
guestionamentos.
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Apresentacao da Disciplina

Prezado (a) aluno (a),

vOCés tém em suas maos um Guia de Estudos (GE) que ndo é um
fim em si mesmo, ele é fruto de um exaustivo trabalho de pesqui-
sa do autor, que ao elabora-lo buscou atender as necessidades
formativas essenciais que um tecnoélogo de gestdo de pessoas
necessita ter para atuar como um profissional nas organizacoes.

Este GE foi preparado para que vocé o explore em sua totalida-
de, leia-o por completo, assista aos videos indicados, pesquise
conceitos que propositalmente estao dispostos para que vocé
busque o significado e compreenda a relacao dele no contexto
da problematizacao.

Apresentamos neste GE, exercicios que pedagogicamente foram
elaborados a fim de fazer vocé pensar como se estivesse viven-
ciando uma situacao real. Tudo o que esta previsto neste GE é
suficiente para Ihes proporcionar novos questionamentos novas
buscas. Assim, idealizamos este Guia para voceé.

Os assuntos dispostos no guia estao ordenados de maneira que
vocé compreenda como funciona o processo de negociar. Todos
0s assuntos dispostos no GE sao suficientes para vocé obter as
competéncias e habilidades necessarias, mas fazemos questdo
de enfatizar que este GE orienta vocé a buscar ampliar o co-
nhecimento necessario. Nao espere encontrar respostas somen-
te nele, o GE foi feito para gerar em vocé questionamentos ao
ponto de fazer vocé ir buscar, por meio da pesquisa, as respostas
daquilo que lhe é problematizado.

O GE esta estruturado em sete unidades principais, as quais es-
tao alinhadas com a ementa da disciplina, as competéncias e
as habilidades. A unidade que abre o GE é sobre o Processo de
Negociacdo em Ambito Organizacional; a segunda unidade trata
das Estratégias de negociacao Distributivas e as Integrativas; na
terceira unidade tratamos sobre o Poder no Processo de negocia-
¢ao; na quarta unidade tratamos sobre a Comunicacao no Pro-
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cesso de Negociacdo; na quinta unidade abordamos a respeito
do Comportamento e do Relacionamento Interpessoal no Pro-
cesso de Negociacao nas Organizacdes; na sexta unidade trata-
mos das questdes éticas e da conduta do negociador no proces-
so de negociacao; finalizando as unidades encerramos o GE com
a Preparacao para o Processo de Negociacao — o Planejamento.

Neste Guia estao dispostos exercicios, indicacao de leituras auxilia-
res, links de videos, estudos de casos e outros, mas, lembre-se: o
conhecimento precisa ser buscado, e guem o busca tem mais opor-
tunidade de aprender, portanto a responsabilidade para seu cresci-
mento profissional é inteiramente sua. Faca todas as leituras deste
Guia, assista a todos os videos e desenvolva todos os exercicios.

Outra recomendacao: nao se prenda apenas a este GE, como o
préprio nome diz ele é um guia, o aprofundamento deve ter o guia
ndo como um fim em si mesmo, mas um inicio para novas aventu-
ras. Para finalizar, desejamos 6timos estudos e que suas competén-
cias e habilidades sejam balizadas e cimentadas por este GE.

Prof° Marcelo Augusto Mendes Barbosa
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Competéncia
Ao final deste curso vocé deve:
Analisar a importancia do processo de negociacao das relacdes in-

terpessoais existentes entre os intervenientes diretos e indiretos que
fazem parte dos ambientes interno e externo das organizacoes.

1






O processo de
negociacoes
Unidade em ambito
organizacional

Descritor:

e Analisar os Principios Gerais sobre os Processos que Envolvem
as Negociacbes nas Organizacoes.

1.1. Conceitos, caracteristicas e
aspectos da negociacao

Negociacao! Um termo muito utilizado, porém, pouco estudado em seus
0s aspectos mais estratégicos e, por que nao dizer, até cientificos. Tudo o
gue vivenciamos em nosso dia a dia envolve algum tipo de negociacao. Nés
negociamos o tempo todo. Vocé deve se lembrar de alguma ocasiao em que
um colega de curso ou mesmo de trabalho sugere algo do tipo: “Vamos
almocar?” Ou ainda: “Vamos comer algo rapido, que tal uma pizza?” “Nao,
prefiro comer sanduiche”. Dilemas tdo comuns em nosso dia, para 0s quais
nem sempre nos atentamos para perceber que ali, naguela decisdo a ser
tomada, existe alguma negociacao envolvida, que em muitos dos casos gera
algum tipo de conflito.

As pessoas imaginam que uma ne-
gociacao esta apenas no campo dos
negodcios, mas como frisamos an-
teriormente a negociacado estd em
praticamente todos os momentos de
nossas decisdes didrias. Muitas sao as
razdes que tornam a negociacao um
processo social. Lewicki et all (2014)
expdem gue uma negociacao ocorre
pelo menos por trés motivacoes.

FIGURA 1
Imagem
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A primeira esta relacionada a como dividir algo que é limitado. O autor cita
como exemplo: terra, tempo e propriedades. Nesse caso, as pessoas nego-
ciam por compartilhar algo que infelizmente ndo é encontrado em grande
quantidade, ou se é, ha quem seja proprietario por forca da lei. Cite-se como
exemplo o caso dos sem-terra no Brasil. Eles querem negociar um pequeno
espaco de terra com os grandes proprietarios, mas por questdes legais os
sem-terra nao logram éxito nos processos de negociacao e acabam por infrin-
gir a lei, invadindo a propriedade que por forca da lei pertence a uma pessoa.

Uma segunda razao apontada pelo autor para haver negociacao é quando é
preciso produzir algo que seja novo e que sozinho nao se consegue produzir.
E necesséaria a juncdo de parceiros para viabilidade de um projeto ou ativida-
de. Um bom exemplo é quando uma organizacao deseja realizar um empre-
endimento imobiliario para alavancar uma determinada regido da cidade. A
prefeitura, o governo do Estado, a companhia de aguas, a de eletricidade, a
empresa de coletivos urbanos, os bancos que financiardo o empreendimento
e, claro, a imobilidria se juntam para tornar o empreendimento viavel. Todos
nesse caso passam a ganhar; a prefeitura passa a ter novos moradores e,
como consequéncia, eles passarao a pagar IPTU; a empresa de eletricidade e
de abastecimento de &gua recebera as faturas mensais, a empresa de cole-
tivo passara a atender os moradores e com isso ganhara nas passagens dos
moradores, e a imobilidria ganhara vendendo os lotes para as pessoas, 0s
bancos ganharao contratos com os novos proprietarios e esses por sua vez
ganharao a oportunidade de ter uma area para construirem suas casas.

O terceiro motivo para a negociacao é que ela é criada para resolver uma
celeuma, uma disputa em que ha pessoas desejando uma coisa enquanto
outras desejam outras coisas. A negociacao é um processo em que as partes
tomam decisbes visando obter os melhores resultados no processo. Assim
Lewicki et all (2014, p. 3) definem uma negociacao: “E uma forma de toma-
da de decisao na qual duas ou mais partes discutem um assunto no esforco
de resolver as diferencas relativas a seus interesses”. Tajra (2014) comenta
gue uma negociacao deve necessariamente partir da premissa de que 0s re-
sultados devem gerar e proporcionar ganhos as partes. Para essa autora a ne-
gociacao é um ato social em que as pessoas procuram resolver um problema
gue é comum as partes. Negociar é resolver problemas (TAJRA, 2014, p. 78).
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Negociacao e o processo de mudar de posicao

E necessario Para se chegar a Visando ao alcance de
Flexibilidade Acordos Objetivos
Compromisso
Logica Barganha

Movimentos
Dos
Envolvidos

Emogao Persuasao

FIGURA 2
llustracdo

Tajra (2014) ainda contribui dizendo que uma negociacao é na verdade um
processo de mudanca de posicdo. A imagem anterior ilustra que, em uma ne-
gociacao, primeiro é necessario ter flexibilidade. Segundo, para se chegar as
conclusdes favoraveis, é necessario fazer acordos. Terceiro, que esses acordos

visem ao alcance dos objetivos das partes.

Por isso 0s movimentos em um processo de negociacao podem ser:

e O compromisso com o que se deseja negociar;

Barganhar quando necessario;
* A persuasao;

As emocoes das partes;

A légica dos fatos.

®

Em uma negociacao, muitos aspectos devem ser considerados, principalmen-
te quanto as atitudes das pessoas que estdo no processo de negociacao. Tajra
(2014) recomenda vinte e um pontos que devem ser levados em conta pelos

que estao na negociacao.

Os negociadores devem acima de tudo:
1) Ser éticos no processo de negociacao;
2) Conhecer seus proprios limites;
3) Conhecer a outra parte;,

Unidade 1 - O processo de negociacdes em ambito organizacional
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4) Ter objetivos claros e definidos;

5) Conhecer os préprios objetivos;

6) Ser flexiveis quando for necessério;

7) Compreender o contexto da negociacao;

8) Compreender o que nao foi dito na negociacao, ou o que foi dito em
entrelinhas;

9) Utilizar de negativas (dizer “Nao!"”) quando necessario;

10) Nao falar dos concorrentes, enfatizar os atributos da

propria proposta;

11) Ouvir mais e falar menos;

12) Usar linguagem adequada;

13) Ter documentos que ajudem nas argumentacoes;

14) Promover o consenso;

15) Diminuir as divergéncias;

16) Gerenciar o tempo da negociacao;

17) Evitar que haja interrupcoes,

18) Considerar o ambiente (o local) para o processo de negociacao;
19) Ter clareza nos argumentos, ser convincente;

20) Nao se desculpar por ndo conhecer o que sera tratado;

21) Registrar tudo o que esta sendo tratado na negociacao.

Esses pontos evidenciam que um processo de negociagcdo podera trans-
correr dentro da normalidade, isso por sua vez poupa os conflitos e os
entraves que ocorrem comumente quando as partes nao atentam para os
referidos pontos listados.

Imagine se vocé estd em uma negociacao representando os colaboradores
de sua empresa e de repente vocé inicia sua fala dizendo: “Peco desculpas
por ndo conhecer a fundo a proposta dos colegas que estou representando
aqui, por isso peco aos participantes que possam me ajudar no que for ne-
cessario para chegarmos a um consenso e atender em parte aquilo que eles
desejam...” Bom, nessa breve argumentacao o negociador ja evidencia que:

1) Desconhece claramente dos interesses dos seus colegas, para os quais
esta trabalhando e sendo o representante legal,

2) Nao esta compreendendo o contexto da negociacao;

3) Inicia a fala se desculpando por ndo saber o teor da negociacao.
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E vidente que ele saird com mais 6nus do que bonus nesse processo, mesmo
gue haja de parte dos outros interessados a compreensao em ajudar os co-
laboradores da empresa naquilo que eles desejam e que a empresa precisa
disponibilizar. Haverd um tendencioso direcionamento para um dos lados,
gue nao o dos interesses dos colaboradores.

De acordo com Lewicki et all (2014), sdo quatro as caracteristicas da negociacao:

1) Toda e qualquer negociacao envolve duas ou mais partes interessadas,
um gerente pode negociar com seus colaboradores um breve recesso no
final do ano, desde que a equipe possa deixar até dois colaboradores
nos postos de trabalho. Os colaboradores podem entre eles definir quem
serao os escolhidos para cumprirem o recesso dos demais;

2) Em toda negociacao existe um conflito de interesses, sendo que uma
parte deseja uma coisa e a outra parte uma outra coisa, isso é o conflito.
No exemplo do recesso de final de ano dos colaboradores, um grupo
pode desejar ficar e aproveitar o recesso do final do ano. O outro grupo,
para a negociacao nao ter conflito, deveria ficar na semana do Natal,
entretanto os dois grupos querem a mesma semana do final de ano. E
agora? Temos um conflito;

3) As partes negociam deliberadamente. Usam argumentos para con-
vencer a outra parte, evocam beneficios e tentam convencer o que a ou-
tra parte pode obter. No caso do recesso de final de ano, um grupo pode
argumentar para convencer o outro grupo que no final de ano o recesso
é menos atraente, que o outro grupo podera curtir com a familia o Natal
com mais tempo, enfim realiza-se toda uma justificativa para convencer
as partes de que quem fluir o recesso no Natal terd mais beneficios que
aqueles que fruirem do recesso no final de ano. As argumentacdes de
uma parte podem convencer aqueles que desejam a mesma coisa, mas
também podem contra-argumentar e esse processo dialégico da nego-
ciacao é que vai dar as sustentagdes necessarias para que um grupo faca
a opcao pelo recesso da semana do Natal ou da semana do Ano Novo;
4) Quando o processo de negociacao ocorre, as partes envolvidas espe-
ram, em troca do que dao, receber aquilo que desejam e que acham ser
justo. Ha duas possibilidades de resultado do processo: ou ha negociacao
ou ndo ha, e quando nao ha, as partes podem perder. Ja pensou se o
gerente desiste do recesso de final de ano, porque a equipe nao chegou
a um denominador comum? Todos perderam. Mas se a equipe chegar
a um acordo que seja bom pra todos, que haja concessdes de ambas as
partes todos poderdo fruir de um recesso de trabalho no final de ano.
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Resumo

Nesta unidade vocé aprendeu os conceitos, as caracteristicas e os aspectos
gue envolvem uma negociacao. Viu que em nosso dia a dia passamos por
diversas situacbes de negociacdo, seja com nossos filhos, esposas, colegas
de trabalho, sempre estamos lidando com algum processo que envolve uma
troca de interesses.

Conceitos e Aspectos da Negociacao
1) Ap6s a leitura da unidade vocé deve produzir um texto simples, de cunho
< opinativo enfatizando a importancia do processo de negociacao em que 0s
o negociadores devem conhecer aspectos necessarios da negociacao. Para aju-
> dar, assista ao video proposto no /ink ao lado.

@ Significando a aprendizagem
>

Assista em:
<https://www.youtube.com/
watch?v=96BhCwhwijig>

<«  2)Vocé pode complementar seu texto lendo também o artigo opinativo de J.
Augusto Wanderley, disponivel no /ink ao lado.
2

Acesse em:
<http://www.
administradores.
com.br/artigos/
negocios/10-pontos-
indispensaveis-para-
o0-sucesso-de-uma-
negociacao/64831/>
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1.2. Conflitos e entraves existentes
nos processos de negociacao

Conflitos na Negociacao

Todos sabem o que é um conflito. En-
tretanto, muitos nao sabem que um
conflito ndo é nada salutar em uma
negociacao. Ha aqueles que tém um

perfil de ir para uma negociacao ten- ° X e i

do em mente gerar um conflito sim- R“ _x 1_ JK

plesmente por gerar, é da natureza

de uma ou mesmo das duas partes. O

conflito surge quando as pessoas desejam que suas demandas sejam aten-
didas independentemente daquilo que tal atendimento possa vir a causar de
bom ou de ruim a outra parte. Pessoa (2008) nos diz que o conflito é uma
caracteristica da propria individualidade das pessoas, o que torna o atrito
ainda maior, pois, a defesa de sua prépria conviccao imperara ambas as
partes. Vamos imaginar uma situacao: vocé tem apenas uma televisao em
casa, seu time do coracao ird jogar a final do campeonato brasileiro. Esta em
jogo nesse dia uma espera de 20 anos sem titulos. Do outro lado esta sua
esposa, aguardando o ultimo capitulo da novela mais badalada dos ultimos
3 anos. Nesse desfecho, serd desvendada a identidade do assassino de um
dos principais personagens da novela. Agora é que vem o pior: ambos os
programas televisivos sao exibidos no mesmo horério e em canais diferen-
tes. E agora? Certamente um conflito ird surgir entre o casal, xingamentos,
choros, e outros tipos de atitudes surgirdao. Dependendo da sensibilidade do
casal, pode até haver separacdo. Temos um conflito! O que o casal ira fa-
zer para equacionar tal celeuma? Dificil, né? Uma das melhores alternativas
seria desligar a TV e o casal fazer um programa juntos, de preferéncia fora
de casa e longe das televisdes, ir ao cinema, a uma praca, shopping center,
namorar ou qualquer outra coisa. O problema é: Quem dos dois, na euforia
e adrenalina da situacao, ira pensar nisso? E, se um pensar, serd que o outro
concordara? Muitas perguntas sem respostas, o ser humano felizmente ndo
é previsivel ao ponto de, diante de situacdes dessa natureza, optar por algo
gue seja bom para ambas as partes.

O conflito, sequndo Lewicky et all (2012, P. 20), ocorre por meio de um de-
sencontro, ou uma oposicao de interesses e de ideias e incluindo “[...] a di-
vergéncia de interesses ou a conviccao de que as aspiracoes atuais das partes
sao concretizaveis simultaneamente”.

Unidade 1 - O processo de negociacdes em ambito organizacional 19
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FIGURA 4
Imagem

Niveis de Conflitos

Os conflitos sdo classificados em quatro niveis (LEWICKI, et. all, 2014):

20

¢ O primeiro nivel é conhecido como intrapsiquico ou intrapessoal. Pro-
vavelmente se pensamos na figura de um ermitdo que se isolou nas
montanhas, longe de tudo e de todos pode ter tido um conflito interno
gue nesse caso s6 tem como alternativa, fugir de tudo e de todos para
em seu fntimo tentar obscurecer seus conflitos interpessoais que viveu
em sua vida antes de ser um ermitdo. Esse exemplo esta em grande parte
nas pessoas que habitam no mundo liquido que vivemos.

¢ O segundo nivel é chamado de conflitos interpessoais. Eles ocorrem
entre duas ou mais pessoas, entre colegas de trabalho, entre marido e
mulher, irmaos, amigos, chefes e subordinados. Lembra o caso do casal
em que o marido queria assistir a final do campeonato e a esposa ao Ulti-
mo capitulo da novela? £ um bom exemplo de conflito interpessoal. Esse
tipo de nivel é basicamente o que mais observamos em nosso dia a dia;
¢ O terceiro nivel de conflito é o intragrupos. Ele emerge entre pesso-
as que pactuam de uma mesma congregacao, pode ser conflitos entre
uma equipe de trabalho, entre familiares, partidarios politicos, uma tribo
indigena, dentre outros. O conflito intragrupal
desagrega aquilo que foi feito para construir
algo, quando ele surge as pessoas devem ser
bastante evoluidas para nao deixar que aquilo
gue é congregado se fragmente. Imagine uma
equipe que foi montada para um projeto im-
portante, dois dos mais importantes dos lideres
dessa equipe divergem de um ponto, ha entre
os demais membros quem defenda a posicao de
um e ha outros que defendem a posicdo do outro. Se ndo houver matu-
ridade em ambos os lideres, o projeto naufragard, pois havera uma total
fragmentacao da equipe. Tal situacdo também é observada em partidos
politico-partidarios. Como muitos dos interesses sao individuais, é bem
provavel gue quando ha mais de dois caciques o conflito surja, pois 0s
interesses passam a ser de muitos, e nunca em prol de um projeto de
ideal politico que busque a transformacao de algo para melhoria de vida
da sociedade;

¢ O guarto e ultimo nivel do conflito é o intergrupo. Nesse caso, o con-
flito surge com base em interesses grupais. Um bom exemplo é a guerra
no oriente médio. Ha grupos terroristas que sustentam um ideal contra-
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rio a cultura ocidental, em especial a americana, com isso eles defendem
tais interesses por meio de atos terroristas. Outro bom exemplo de con-
flito intragrupal pode ocorrer nas empresas, onde grupos de trabalhos
podem gerar conflitos por causa de interesses do grupo.

Principais Causas para Natureza Negativa dos Conflitos

Apesar de ndo ser uma coisa muito boa para a vida das pessoas, o conflito
faz parte quase que diariamente de nossas vidas, quer seja na vida pessoal
ou mesmo na profissional. Ele emerge naturalmente das diferencas e dilemas
sociais, “[...] a maioria das pessoas acredita que o conflito é ruim ou proble-
maético. Essa crenca tem duas causas. Primeira, o conflito é indicio de que
algo esta errado, comprometido ou problematico. Segunda, o conflito gera
consequéncias, sobretudo destrutivas” (LEWICKI, et. all, 2014, p. 20).

Os principais fatores que contribuem para negativar os conflitos sdo:

1) Competicao - conhecido como processo ganha e perde, ou seja, um dos
lados tem que ganhar para o outro perder. As partes conflitam por acreditar
gue seus objetivos sdo opostos e que, por serem assim, nao ha espaco para
equilibrios desses objetivos;

2) Interpretacao equivocada — é um fator que contribui muito para macu-
lar o conflito, isso porque cada um dos lados interpreta a situacdo com base
em seus interesses, por isso fazem uso de propostas ou ideias como aquilo
gue favorecem apenas um dos envolvidos. Um bom exemplo sao as greves de
trabalhadores, em que muitas vezes os sindicatos interpretam aquilo que os
patrées estdo propondo como algo que ndo beneficia a classe de trabalhado-
res. Pode até ser que eles estejam certos, mas, se estiverem errados, ha nesse
caso uma interpretacao equivocada;

3) Emocao — As emocgdes das pessoas tomam inumeras formas, pois cada um
tem necessidades, desejos e vontades distintas. Assim, uma negociacao, de-
pendendo do espirito das pessoas envolvidas, pode fracassar porque um dos
participantes da negociacao podera apresentar algum problema emocional.
As pessoas podem ter ressentimentos, valorizar demasiadamente seus egos,
ter vaidade excessiva, ser invejosas, arrogantes, prepotentes, ter algum tipo
de valor ou crenca pessoal com base na propria formacao cultural, podem
nutrir magoas, sentimento de vinganca, cobica, dentre outros, dependendo
do processo internalizado pelo individuo. Uma grande dificuldade que mui-
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tas pessoas encontram é separar aquilo que um dia foi um atrito profissional
daquilo que agora esta sendo pessoal (ou vice-versa). Em boa parte dos con-
flitos ha uma carga muito grande de emocdes envolvidas, had em um processo
de negociacao muita adrenalina, ansiedade, angustias frustracdes. Qualquer
tipo de emocao afeta diretamente a razdo do pensamento, sendo assim os
envolvidos atuam mais e mais por meio de atitudes irracionais, o que pode
ampliar o conflito, saindo do campo das ideias para o campo das agressoes
fisicas e o uso de palavras ofensivas de baixo calao;

4) Comunicacao — o conflito compromete significativamente a comunica-
¢ao no processo de negociacdo. Se uma das partes iniciar o processo desres-
peitando ou mesmo inferiorizando a outra parte, valorizando sua posicéo,
desvalorizando a do outro, o que temos como desenlace é um conflito, que
muitas vezes pode inviabilizar qualguer intencao de acordo entre as partes;

5) Obscuridade — esse fator praticamente é ocasionado quando uma das
partes de maneira proposital quer esconder algumas das reais intencdes por
tras daquilo que se pretende obter em uma negociacdao. O lado que desen-
volve essa pratica utiliza de rodeios e subterfugios, apresentando argumentos
gue fundamentam algo que necessariamente nao esta sendo o objeto da
negociacao a ser tratada, quando isso ocorre e a outra parte compreende é
comum surgir o conflito;

6) Inflexibilidade — o conflito surge quando nenhuma das partes nao cede,
os dois lados sustentam que a proposta é inviavel, eles ficam rigidamente
presos as suas posicdes. Nesse caso, nao ha
possibilidade de acordo, pois ambos os lados
sdao intransigentes, tornando inviavel a ne-
gociacao. Imagine dois burros amarrados no
pescoco, eles estao famintos, é colocado em
suas frentes alimento, ambos os burros pu-
Xxam para comer, mas a corda é curta, o que
vai acontecer é que nenhum dos dois ird se
alimentar, pois nenhum dos dois ira ceder um
pouco de corda para um comer primeiro que o outro, ou os dois comerem
juntos. Nas organizacdes ha muitas situagdes como a estorinha dos burros.
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Gestao dos Conflitos — Estratégias (ganha-ganha/ganha-perde/perde-
-ganha/perde-perde)

Muitos sdo os modelos e ferramentas que avaliam e gerenciam os conflitos.
Por se tratar de uma abordagem simples e de facil compreensao, iremos
trabalhar com a matriz das inquietacdes duais que é proposta pelos autores
Dean Pruitt, Jeffrey Rubin e S.H. Kim, que sdo citados pelo autor Lewicki et
all 2014) em sua obra Fundamentos da Negociacao.

Para os autores, as pessoas que se encontram em uma situacao de conflito
tém dois tipos de interesses.

e O primeiro é o interesse que esta relacionado aos préprios resul-
tados de uma das partes interessadas, ou seja, 0 quanto o individuo
esta intencionado a negociar considerando suas préprias ansiedades
em relacdo aquilo que ele considera como beneficio a ser adquirido
em uma negociacao;

e O segundo interesse é o que esta relacionado a quanto uma parte
da negociacao entende que serao os resultados da outra. Se a primei-
ra parte entender que a segunda parte obtera resultados melhores,
mais vantajosos, certamente havera uma situacao de entreve que po-
dera resultar em conflito.

Modelo das inquietacoes duais de interesses

Concessao

Competigac
Inercia . -

Interesses pelos resultados da outra parte

Interesses por seus préprios resultados
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Quanto a isso, Lewicki et all (2014) expdem a descricao das quatro estratégias
da matriz das inquietacdes duais de interesses. As quais sao descritas a sequir:

* Estratégia do tipo Competicdo (ganha-perde) — as partes que bus-
cam focar na competicdo tendem a buscar o atendimento de seus
proprios interesses. Nao estdo preocupados com a possibilidade da
outra parte obter o atendimento de seus interesses. Pessoas, grupos
ou empresas que focam na estratégia de competicdo tendem a per-
suadir a outra parte a ceder. Em muitos dos casos as intervencoes de
guem adota tal pratica se materializa em ameacas, punicoes, intimi-
dacbes e até acdes unilaterais para vencer uma negociacao. Essa é
uma estratégia ganha-perde;
e Estratégia do tipo Concessao (perde-ganha) — é uma espécie de
consentimento de uma das partes. A parte que

v @ se utiliza dessa pratica exige pouco da outra

B L
- parte em um processo de negociacao. Ela reduz
seus interesses em favor do outro. Lewicky et all
(2014) ainda mencionam que pode até parecer

) '.:“:. %
[ S

estranho se utilizar de tal estratégia, mas ha ca-

s0s em que, ao ceder, a parte esta desenvolven-
b et
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do uma arapuca, uma situacao em que se cede

e perde agora para denotar na outra parte que
ha sinal de fraqueza, o que pode ndo ser uma verdade dependendo
do que se tem em mente quando se faz uma concessao. Essa é uma
estratégia perde-ganha;
e Estratégia do tipo Inércia (perde-perde) — ocorre quando uma das
partes deseja muito evitar conflitos. Nesse caso a parte nao esta pro-
pensa a atingir seus interesses, tampouco esta preocupada em fazer
com que a outra parte atinja os seus, quem utiliza dessa pratica age
de maneira passiva, nao estd nem um pouco preocupada em nego-
ciar. Comumente, essa é uma estratégia perde-perde;
e Estratégia do tipo Integracdo (ganha-ganha) — ocorre quando as
partes estao propensas atingir seus objetivos, levando em considera-
cao aquilo que precisam atingir mutuamente enquanto interesses. As
partes procuram alternativas e solu¢des para que ambos os interessa-
dos maximizem o alcance de seus interesses mutuamente. Essa é uma
estratégia ganha-ganha.
e Estratégia do tipo Acordo — é uma estratégia neutra. Quando nao
ha encontro de nenhuma possibilidade em que as partes tentam ne-
gociar para ganhar.
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Entraves ou Bloqueios no Processo de Negociacao

Os entraves na negociacdo podem ocorrer por pelos menos trés situagoes. A
primeira é uma das principais. Trata-se da falta de confianca entre as partes.
Imagine dois executivos representantes de duas grandes empresas, reuni-
dos para delinear uma estratégia de parceria entre as organiza¢des. Imagine
também que um dos dois executivos tem um histérico no mundo dos negé-
cios de falta de credibilidade, uma pessoa que em processos dessa natureza
tende a fazer acordos ruins para a outra parte. Essa negociacao nao fluira
naturalmente como deve ser um processo normal de negociacao.

A segunda condicdo para um entrave € o controle das emocdes. Até ja tra-
tamos desse assunto anteriormente, mas vale a pena um breve resgate. Para
Pessoa (2008), uma negociacao nao deve ser baseada em sentimentos emo-
cionais. O negociador deve ter em mente que negociacao é um processo de
racionalizacdo. Dessa maneira, quando em um processo de negociacao as
emocoes sao a ténica, nao ha fluidez se os negociadores esquecerem que
a razao deve ser o combustivel que alimenta uma negociacao. S assim as
partes envolvidas podem ter seus interesses atendimentos.

Problemas emocionais em uma negocia-
cao ocorrem quando envolve heranca entre
herdeiros; pensdo alimenticia entre ex-con-
juges; empresarios com viés competitivo,
acostumados a tratar seus opositores com ar
de inferioridade; ou ainda colaboradores de
unidades diferentes da organizacao que nao
se admiram (PESSOA, 2008).

O terceiro fator que entrava uma negociacao é o alcance de bons e equilibra-
dos resultados para as partes envolvidas. Apesar, também, de ja termos trata-
do um pouco sobre esse assunto anteriormente, vamaos expor um pouco mais.
Vejamos, entdo, se por algum momento os resultados a serem obtidos em
uma negociacdo nao forem bons para as partes, eventualmente um entrave
ocorrera, isso certamente inviabilizara a negociacao, pois se as partes deseja-
ram concretizar a proposta, os negociadores devem fazer esforcos no intuito
de promover o equilibrio entre os resultados a serem obtidos para todos.

Para Pessoa (2008), a percepcdo que cada negociador pode obter a partir das
propostas promovidas no processo de negociacao é um ponto importante para
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travar a negociacao desde que tal percepcao seja errada ou mesmo mal com-
preendida sobre os préprios fatos, as pessoas e as circunstancias que promovem
0 processo. E a leitura que uma parte faz daquilo que se est4 promovendo pela
outra parte. Imagine se em uma rodada de negociacao entre sindicatos e pa-
trées, os primeiros desejam um aumento salarial de 5%, mas os patrées ofertam
2.5% mais um beneficio de R$ 500,00 extra durante seis meses.

Os sindicatos e até os proprios trabalhadores pelo histérico que envolve as
tratativas entre patrdes e empregados podem julgar que a proposta dos pa-
troes pode ser um engodo, e certamente pode ser mesmo, mas essa leitura
quem fara é o proprio representante dos empregados, que devera calcular o
guanto esses R$ 500,00 representam dentro daquilo que eles pleiteiam, que
sao 0s 5% de aumento salarial.

Resumo

Nesta unidade vocé aprendeu sobre os principais conflitos existentes em
uma negociacao. Viu que esses conflitos sao classificados em quatro gru-
pos: interpessoais, intrapessoais, intragrupais e intergrupais. Aprendemos
ainda que as principais causas da natureza do conflito negativo é a propria
competicao entre os negociadores; a interpretacao errada e equivocada no
processo de comunicacao; que as emocoes sao sentimentos que nao devem
fazer parte das negociacbes; a obscuridade das propostas; e a inflexibilidade.
Para finalizar esta unidade, aprendemos a respeito da gestdo dos conflitos,
gue sao os processos ganha-perde (competicao); perde-ganha (concessao);
perde-perde (inercia); ganha-ganha (integracao).
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Significando a aprendizagem N

Conflitos e Entraves nos processos de Negociacao nas Organizac¢oes @
1) Ap6s a leitura da unidade vocé deve produzir um texto simples que enfa- ’4

tize a sua posicao quanto ao texto opinativo de Horario Falcao: os 7 mitos da
negociacao ganha-ganha, disponivel no /ink ao lado. >

Acesse em:
<https://endeavor.
org.br/negociacao-
ganha-ganha/>
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Estratégias
distributivas
Unidade e negociacio
integrativa

Descritor:

e Distinguir as Estratégias para o Processo de Negociacdo com os
Intervenientes internos e externos das organizacoest.

2.1. Estratégias e taticas de

barganha distributivas
Este é sem dulvida um dos principais assuntos dessa disciplina. Neste tépico
serdo tratadas as estratégias e taticas que o negociador devera aprender para
atuar em processos de negociacdo. A barganha distributiva ou a barganha
competicao é um processo de ganha-perde, em que uma parte deseja que suas
metas no processo de negociacao sejam plenamente atendidas independente-
mente de que a outra parte também tenha a sua meta atingida. A barganha
competicao, seqgundo Lewicky et all (2014), depende das estratégias e taticas
utilizadas por cada um dos participantes em um processo de negociacao.

Situa¢oes para Barganha Distributiva

Vamos iniciar esse topico descreven-
do uma ficticia negociacdo existente
entre Eduardo, que é o vendedor de
carros, e Henrique, que é um cliente
interessado em adquirir um carro. O
carro tinha preco fixado no vidro em
R$ 50.000. Era um carro de baixa qui-
lometragem e tinha outros atributos
que Henrique considerou interessantes. Ele estava disposto a pagar em um
automovel até R$ 40.000. R$ 10.000 a menos do que Eduardo estava pe-
dindo, mas R$ 4.000 abaixo do que ele estava propenso a fazer (um esforco)
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caso o carro seja aquilo que ele sonhou. Henrique tinha conhecimento de
que um automovel de baixa quilometragem e com os acessorios, taxas de
IPVA e seguros pagos daria a ele uma vantagem a mais, pois nao teria que
gastar com isso por pelo menos um ano.

Os precos foram mencionados. Preco de venda anunciado do automoével R$
50.000; preco que Henrique tinha pensado em pagar R$ 40.000; preco maxi-
mo considerado por Henrigue caso o carro fosse o dos seus sonhos R$ 46.000.

Preco possivel a ser
Ponto alvo de pago por Henrique Preco anunciado por
Henrique (Ideal) (Ponto de Resisténcia Eduardo
ou Preco de Reserva)
R$ 40.000 R$ 46.000 R$ 50.000,00

Henrique nunca falara para Eduardo que pode chegar em R$ 46.000, o que
ele certamente falard é que R$ 50.000 é preco improvavel. Eduardo, como
bom negociante que é, sabe que os compradores sempre pechincham, por
issO sempre majora seus carros com 15% acima do preco real de mercado (o
preco de mercado de Eduardo seria: (R$ 42.500), nem sempre o cliente com-
prador de um carro sabe disso. Na verdade Eduardo deseja sempre que seus
clientes facam negdcio com ele pelo preco anunciado. Henrique nao é qual-
quer cliente, além de querer um bom veiculo ele quer pagar menos. Temos
um impasse! Imagine que Eduardo nao cedera facilmente a barganha imposta
por Henrique. Henrique faz uma proposta de R$ 41.000, esse é o valor é com
0 qual ele pode iniciar a negociacao.

Eduardo fala que infelizmente com esse valor ndo
ha como negociar. Lembrando que o valor do
carro de Eduardo tem uma majoracao de 15%
acima do preco de mercado, esse carro que Hen-
rique deseja, se fosse dado o desconto, sairia por
R$ 42.500. Esse € um ponto que nao atende nenhum dos pensamentos dos
negociadores, lembrando que Henrique pode chegar a pagar até R$ 46.000,
Eduardo nao sabe disso. Eduardo faz uma contraproposta a Henrique, oferece
o carro a R$ 44.000, com R$ 40.000 a vista e o restante em duas vezes no
cartdo de crédito. Imaginemos que ambos fazem negécio. Henrigue esta feliz,
pois estimava pagar até R$ 46.000, e pagou R$ 44.000, e Eduardo também fi-
cou feliz, pois estimava vender o carro em R$ 42.500 e vendeu por r$ 44.000.
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Vamos a algumas premissas tedricas sobre a barganha distributiva — A dife-
renca entre os pontos de resisténcia, chamada de variacdo de barganha, va-
riacao de acordo ou zona de acordo em potencial, tem importancia especial.
E nessa faixa que a barganha de fato ocorre” (LEWICKY et all, 2014, p. 33).

Se o ponto de resisténcia de Henrique (R$ 46.000) estd acima do ponto de
resisténcia de Eduardo (R$ 42.500), tem-se a variacao de barganha positiva,
guando a situacdo é inversa, temos uma variacao de barganha negativa.

Imagine outra situacdo: se Eduardo desejava vender o carro por R$ 50.000
e Henrique podia pagar R$ 46.000 esse é um bom exemplo de variacdo de
barganha negativa.

Imagine ainda outro cendrio: se Henrique desejava pagar no carro até R$ 46.000
(sem gue Eduardo soubesse) e Eduardo pretendia receber R$ 42.500 (sem que
Henrique soubesse) esse é um exemplo de variacao de barganha positiva.

Voltemos ao exemplo principal em que a negociacao
aconteceu de forma que tanto Eduardo, o vendedor,
como Henrique, o cliente, sairam satisfeitos, pois
suas metas foram supridas. Quando isso acontece é
o que chamamos de BATNA (best alternative to a ne-
gotiated agreement) em lingua portuguesa: melhor
alternativa para um acordo negociado. “Os negocia-
dores que tém uma BATNA forte, isto, é, uma alter-
nativa muito positiva ao acordo negociado, terdo um maior poder de barga-
nha ao longo da negociacao e, por essa razao, serao capazes de chegar mais
perto de seus objetivos” (LEWICKY et all, 2014, p. 34). E importante que o
negociador, independente do perfil e das caracteristicas pessoais, procure
sempre O CONSENSO, € iSSO passa necessariamente por pactuar uma melhor
alternativa para um acordo de barganha positiva sem que haja resisténcias
entre as partes. “Em uma barganha distributiva, as duas partes sabem que
talvez precisem aceitar menos do que esperavam (o seu ponto alvo), ao mes-
mo tempo em que esperam que o acordo seja melhor do que os respectivos
pontos de resisténcia” (LEWICKY et all, 2014, p. 35).

Em muitos dos casos existentes em um acordo de negociacao ha o mix de
barganha, que é nada mais que o que as partes podem fazer para melhorar a
oferta daquilo que pretendem entregar. Voltemos ao caso da compra e venda
do carro. Henrigue pagou a vista R$ 40.000 e os R$ 4.000 restantes Eduardo
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dividiu em duas vezes no cartdao. Henrique optou por comprar o carro, pois
ja estava com as taxas anuais pagas e havia acessorios que compensavam O
preco pago, esse conjunto de atributos que Henrique recebeu junto com o
carro é conhecido como mix de barganha. Geralmente quem oferta o mix de
barganha é o vendedor. Imagine que vocé deseja comprar uma casa, Seu pre-
co é R$ 200.000, o corretor disse que o preco de mercado de imdveis naquela
regiao é de R$ 220.000, o corretor ainda |he disse que no valor estao incluidas
as custas com transferéncia de cartério, e que a casa sera entregue com a
mobilia, pois o vendedor se mudara para outra cidade e se levar a mobilia seu
custos serao maiores, considerando que ele nao teria onde deixar 0s moveis,
pois ird morar em um pegueno apartamento, vocé verifica a casa e analisa
gue a mobilia estd em perfeito estado, e resolve pagar pelo valor pedido.
Nesse caso pagar R$ 200.000 pela casa toda mobiliada fez toda a diferenca,
provavelmente o conjunto da mobilia foi fundamental para fechar o negécio
no valor pedido, considerando que o preco mesmo sem a casa estar mobiliada
esta abaixo do preco de mercado de casas naquela regiao.

Tarefas e Taticas de Barganha Distributiva

Quatro tarefas taticas sao importantes para que todo negociador possa com-
preender e saber o momento de utilizar estratégias de reversao ou de conver-
sd0 em um processo de negociacao. Sao elas:

1) O negociador deve avaliar os objetivos, os pontos de resisténcias da outra
parte, os custos caso haja uma desisténcia. A partir dessa avaliacdo o nego-
ciador deve saber quais estratégias deve utilizar visando reverter ou converter
gualguer uma das intencdes da outra parte em resistir, desistir e acima de tudo
compreender o0s objetivos da outra parte;

a. Uma das formas de avaliar os objetivos é a forma indireta — o nego-
ciador deve utilizar documentos, pesquisar noticias divulgadas em sites,
jornais e revistas, conversar com especialistas sobre 0 que sera negocia-
do. Essas sdo formas indiretas de o negociador compreender as reais
intencoes da outra parte. £ importante destacar que mesmo sendo infor-
macdes que podem aludir e concluir previamente o que se espera da ou-
tra parte, trata-se de informacdes indiretas, que nao estao diretamente
relacionadas com o que sera tratado no momento da negociacao. Veja
gue tanto a forma indireta como a direta sao pressupostos que aludem
um negociador quanto aquilo que ele precisa decidir e ou discutir no
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momento da negociacdo. £ municiando-se de informacdes diretas ou
indiretas que ele analisara qual decisao ira tomar;

b. A segunda forma é a direta - em muitos dos casos a outra parte nao re-
vela suas verdadeiras intencdes sobre seus objetivos, resisténcias e expecta-
tivas. Uma estratégia para que se descubra é criar um clima em que a outra
parte possa revelar aquilo que se espera dele, muitos negociadores convi-
dam a outra parte para lugares como bares, restaurante e outros lugares
na esperanca de indiretamente criarem o clima ideal para saber o que a
parte contraria intenciona como objetivo e seus pontos de resisténcia.

2) O negociador precisa gerenciar o que a outra parte compreende sobre os seus
objetivos, 0s seus pontos de resisténcias e os custos de sua possivel desisténcia.

a. O negociador deve administrar e filtrar aquilo que é exposto pela outra
parte, assim ele tera a capacidade de avaliar o que sdo as intencdes da
outra parte no processo. Lewicky et all (2014) expdem que uma boa dica
para administrar e utilizar a estratégia de ocultamento, que é uma forma
de silenciar uma posicao, dizer o minimo e ouvir a outra parte. “Palavras
sao usadas na formulacdo de perguntas ao outro negociar. A economia
de palavras reduz a probabilidade de cometer deslizes verbais ou revelar
guaisquer pistas que a outra parte pode usar para tirar conclusao” (LEWI-
CKY etall, 2014, p. 35);

b. Outra forma de administrar o que a outra parte compreende sobre
seus objetivos é utilizar acdes diretas para alterar as impressoes obtidas
pela outra parte. Isso é feito por meio de estratégias seletivas em que o
negociador deve revelar apenas aquilo que é necessario a sua posicao no
processo de negociacao. O negociador utiliza essa estratégia para que a
outra parte crie uma impressao sobre 0s seus pontos de resisténcia e para
também criar novas possibilidades de acordo. Lewicky et all (2014, p.41)
também expdem que as emocdes indicam algumas informacdes impor-
tantes para os negociados. “Decepcdes ou demonstracoes de entusias-
mo normalmente sugerem que uma questao é importante, ao passo que
o aborrecimento e a indiferenca indicam que ela é trivial ou secundaria”.

3) O negociador deve ter a capacidade de alterar sua estratégia caso a outra
parte tenha percebido os seus reais objetivos, ou tenha percebido quais sao
as probabilidades de sua desisténcia da negociacao e os seus possiveis pontos
de resisténcia e 0s custos que essa desisténcia trara caso a negociacao seja
abandonada por vocé.
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4) O negociador deve acima de tudo saber manipular os custos do atraso
ou do encerramento. Ao conhecer os reais objetivos da outra parte ele deve
manipular a discussao para que a outra parte nao decida antecipadamente.
O negociador deve conduzir a negociacao para que a decisao final seja reali-
zada no apagar das luzes, propondo que uma decisao final deva ser tomada
na condicdo de que se nao for tomada naquele momento os custos podem
ser maiores que a decisdo que sera tomada. Veja que ndo estamos falando
de trapaca de uma das partes, estamos falando de estratégia, certamente
se ambos os negociadores souberem como agir diante de tais circunstancias
ambos conduzirdo a negociacao para um campo mais neutro, afinal nessa
negociacao ha dois negociadores experientes;

5) O negociador deve manipular os custos e todas as possibilidades da ne-
gociacao se tornar inviavel para as partes, é importante que vocé enquanto
negociador deve ter a nocao de que é mister que o processo ocorra dentro
da maior fluidez.

Estratégias e Taticas de Negociacao Radical

As taticas de negociacao radicais, como o préprio nome diz, sao uma forma
mais incisiva de uma das partes negociar, elas servem para serem utilizadas
em momentos de pressao por um dos membros do processo de negociacao.
Essa é uma estratégia que deve ser utilizada quando um dos negociadores se
mostrar inexperiente no processo. Ha autores que sustentam que esse tipo de
abordagem nao deve ser utilizado nos dias atuais, mas ha ainda pessoas que
tem perfil radical, e que dependendo da situacdo de negociacdo acabam por
usar tal estratégia como uma espécie de isca. Se o0 oponente fisgar a isca, a
negociacao sera conduzida meio autocraticamente por uma das partes.

Quando nos referimos a essa estratégia estamos fazendo uma alusao ao ne-
gociador que detém poder para agir assim, entretanto. Por que estamos tra-
zendo essa ideia das estratégias e taticas radicais? Porque simplesmente vocé
precisa compreender que pode encontrar pela frente um individuo avido para
radicalizar ou pilhar o processo de negociacdao, nao para tumultuar, mas para
mostrar que o individuo com perfil radical tem uma estratégia como tal. E o
gue vocé precisa saber mais no que nunca? Que nao precisa entrar na pilha-
gem, que nado precisa simplesmente discutir com o individuo, em muitos dos
casos uma boa estratégia de defesa contra negociadores assim é ignorar o
sujeito e abandonar a negociacao, é importante que tal atitude seja pensada
com cautela pois se analisar e chegar a conclusdes que se abandonar a nego-
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ciacdo quem perdera é vocé, tente outra estratégia, valha-se de retéricas que
sustentem uma posicao desarmada, afinal uma estratégia radical de uma das
partes consome tempo e energia das pessoas envolvidas.

Vamos a seguir detalhar uma pouco mais a atitude de um negociar que devera
evitar o uso de estratégias radicais.

a) lgnorar a situacao — um negociador inteligente deve acima de tudo
nao responder a uma ameaca ou mesmo a algum tipo de provocagdo
em uma negociacao, fingir que ndo escutou ou que nao entendeu, ou
melhor, que esta desdenhando qualquer pilhagem da outra parte. Venca
0 negociador radical no campo que ele nao sabe lutar, se ele pde uma
situacdo que ele sabe bem sustentar, faca o contrario, mude o jogo para
onde vocé sabe lutar.

b) Dialogar sobre a situacao — um negociador inteligente precisa
compreender que uma boa forma de lidar com um negociador radical
é discutir a situacao, o negociador (inteligente) deve deixar evidenciado
gue sabe sobre a estratégia que o negociador radical estd adotando.
Deixando isso evidente a proposta é partir para dialogar sobre a proposta
principal de negociacdo. “[...] sugira que as duas partes adotem méto-
dos mais produtivos, capazes de trazer resultados positivos para ambas”
(LEWICKY, et all 2014, p. 57).

¢) Responder na mesma moeda — Lewicky et all (2014) recomenda
que dependendo da situacao, especialmente se o negociador inteligente
perceber que seu oponente o esta testando ou ainda que utilizar estra-
tégias de pacificacdo seja inutil, o negociador inteligente deve agir com
uma estratégia radical diferente daquela do negociador radical, é como
responder em uma mesma moeda. Ao perceber que 0s animos se apa-
ziguaram o negociador inteligente deve trazer a discussao para o campo
da civilidade.

d) Torne-se amigo — ao reconhecer no outro a possibilidade de que ve-
nha a usar estratégias radicais, 0 primeiro passo é tornar-se amigo. Essa
é uma estratégia inteligente, dependendo da outra parte, o processo
podera fluir tranquilamente. Entretanto, nem sempre isso pode aconte-
cer, parte-se da ideia de que o negociador radical nao ira atacar o amigo,
aquele que Ihe foi cordial. Pode ser que o negociador radical seja um
experiente negociador e que trata simplesmente da situacdo: amigos,
amigos, negocios a parte. Mas, nao custa tentar.
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Taticas de Negociacoes Radicais mais comuns

36

a) Mocinho/bandido - Essa é uma técnica bastante utilizada pela
policia em interrogatérios de suspeitos. Funciona assim: Dois nego-
ciadores que estao do mesmo lado. Nessa situacdo um deles usa de
estratégia radical e o outro usa de estratégias de pér panos quentes
nas discussoes.

b) Jogo alto e baixo — O negociador radical pede que o outro nego-
ciador apresente uma proposta. Ao conceder a proposta o negociador
radical fara caras e bocas reprovando a proposta, ridicularizando-a e
pode até ameacar abandonar a negociacao. Se a proposta for iniciada
pelo negociador radical ele inicia com uma proposta bem abaixo.

c) Importante ou sem importancia - o negociador radical pode
usar uma estratégia de desfocar o objeto da negociacao, enfatizando
algo no processo gque seja sem importancia. Sua atencao é desviar
a atencao do outro negociador sobre aquilo que realmente importa
para ele.

d) A Mordida — é uma estratégia usada pelo negociador radical vi-
sando ter algo em troca de uma concessao que ele cedeu ao negocia-
dor inteligente. Imagine que em uma negociacdo o negociador aceite
o desconto de 5% solicitado pelo seu oponente, mas condiciona esse
desconto a um aumento do pedido a ser comprado, essa condicao
certamente compensara o desconto de 5%, ou até dependendo do
aumento do pedido ser algo que vantajosamente seja bem superior
aos 5% de descontos concedidos.

e) Galinha — 0 nome é devido ao filme Rebelde sem Causa, estrelado
por James Dean em 1950. Trata-se de uma cena em que dois jovens
dirigem dois carros na mesma direcao, em alta velocidade um contra
o outro. O nome de galinha é dado aquele que desvia da colisao.
Pois bem, no caso do negociador radical a estratégia galinha é que
aquele que foge da negociacdo no momento da proposta inicial, ele
abandona a negociacao por achar que esta perdendo tempo e que a
proposta de seu oponente é indecorosa, o negociador que nao dese-
jar ser galinha deve ser inteligente ao ponto de apresentar uma con-
traproposta e argumentar sabiamente em cima dessa contraproposta.
f) Irritabilidade — O negociador radical pode forcar a outra parte
a fechar ou concordar com uma proposta com base em chantagem
emocional ou mesmo tratar da negociacao em local em que a outra
parte possa estar desconfortavel, descumprir horarios, remarcar o en-
contro varias vezes. O negociador radical quando usa dessas estraté-
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gias quer deixar a outra parte ligeiramente irritada, ou até cansada
para tao logo fechar uma proposta que seja mais vantajosa para a
parte que utilizou a estratégia de irritabilidade.

g) Agressividade — o negociador radical utiliza estratégias que ata-
guem a outra parte, minando sua razao no processo. Certamente
guando o negociador radical utiliza a agressividade ndo deseja nego-
ciar com vocé, ele quer mostrar quem é que tem o poder.

h) Trabalho na Neve — o negociador que se vale dessa estratégia quer
cansar a outra parte. Ele passa informacoes irrelevantes sobre a nego-
ciacao. O interesse dele & mostrar um numero grande de coisas para
gue VOocé se canse e para nao sair de maos abanando a outra parte
acabe por concordar com alguma das coisas que ele apresentou.

Resumo

Nesta unidade vocé aprendeu a respeito das estratégias e taticas de barganha
distributivas, que nada mais sao do que um processo ganha-perde; compre-
endeu as situacoes, tarefas e taticas de barganha distributivas. Nessa unidade,
muitos foram os tipos de negociacdo em que uma das partes tenta por meio
de estratégias anular os interesses da outra parte. Aprendeu a lidar com estra-
tégias radicais de mocinho e bandido; jogo alto e baixo; importante e sem im-
portancia; mordida; galinha; irritabilidade; agressividade; e trabalho na neve.
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Assista em:
<https://www.youtube.com/
watch?v=cn3IEw6cq8A>

Significando a aprendizagem

Estratégia de Negociacao

1) Apds a leitura da unidade assista ao video: 7 Gatilhos Mentais Poderosos
Para Influenciar Pessoas no /ink ao lado e faca um esquema em forma de
mapa mental sobre as estratégias radicais e o contetdo do video.

l{ Para reforcar um pouco mais a unidade, leia o texto do /ink ao lado.
2

Acesse em:
<https://endeavor.org.
br/taticas-barganha-
negociacao/>
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2.2. Estratégias e taticas de

negociacao integrativa
Enquanto o modelo de negociacao distributiva preconiza que ha sempre um
vencedor no processo de negociacdo, no modelo integrativo a coisa muda
um pouco. Nesse tipo de estratégia os participantes procuram acima de tudo
satisfazer as metas e objetivos das partes envolvidas.

Processo geral de negociacao integrativa

Embora parecam recomendacoes redundantes sobre as bases para uma nego-
ciacao integrativa, Lewicky et all (2014) expdem que:

a) Os negociadores devem se concentrar naquilo que é comum as partes,
b) Os negociadores devem buscar focar nas necessidades e interesses,
excluindo a possibilidade de tomada de posicoes exacerbadas;

¢) Os negociadores devem buscar o atendimento das necessidades de
todos os envolvidos;

d) Os negociadores devem pensar em ganhos que atendam as partes;
e) Por fim, os negociadores devem adotar critérios objetivos que sigam
padroes de desempenho nos processos de negociacao.

Ao partir dessa base para a negociacao integrativa os autores citados ante-
riormente tratam das principais caracteristicas que os negociadores precisam
internalizar para desempenharem com maestria uma negociacao sem atritos
Oou entraves.

a) Os negociadores devem necessariamente ter honestidade e integri-
dade — sem um nivel de confianca entre os participantes ndao ha como a
negociacao ser integrativa, pois sempre uma das partes estara com um
dos pés atras, pronta para abandonar o processo;

b) Os negociadores devem estar preparados para desempenhar uma
mentalidade abundante, o que é nada mais nada menos do que ter a
capacidade de fazer concessoes, considerando que quando os negocia-
dores cedem eles passam a construir relacdes fortes e respeitosas em
longo prazo;

¢) Os negociadores devem ter como caracteristicas a maturidade, que
se trata de os negociadores reconhecerem nas intervencdes das partes
potencialidades e com isso valorizar quando for necessério;

d) Os negociadores devem pensar de maneira sistémica, resolver um
problema ou mesmo atender as necessidades de uma negociacao deve
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necessariamente ser pensado em nivel macro, mais organizacional, se
0 negociador pensar de maneira micro estara certamente lidando com
foco estreito, o que pode néo representar a intengdo maior de uma or-
ganizacao;

e) Por fim, os negociadores devem ter competéncias para compreender
0s movimentos da outra parte, postura, expressoes, linguagem corpo-
ral, em muitos dos casos sinais podem evidenciar o que as palavras nao
dizem, portanto, compreender sinais da outra parte é um importante
atributo que o negociador precisa obter.

Etapas do processo de negociacao integrativa

Para que haja fluidez em uma negociacdo integrativa os negociadores devem
seguir uma sequencia légica de quatro etapas:

a) O primeiro passo refere-se a identificacdo e a definicao do problema. Essa é
uma das etapas mais dificeis do processo que precede uma negociacao, pois
em muitos dos casos € necessario contextualizar a situacdo e com isso analisa-
-la por meio de aspectos que verdadeiramente apontem qual é o problema
a ser considerado em uma negociacao, a questao é que muitas vezes ndo se
chega ao problema. Portanto, é importante considerar tal condicdo como uma
tarefa de amadurecimento das partes. Identificar e definir o problema parte de
algumas consideracdes:

¢ Definicdo do problema de forma que ele seja aceitavel pelas partes;

¢ Definicao do problema visando sua praticidade e sua compreensao;

¢ Definicao do problema como uma meta, na qual se deve identificar
0s obstaculos para atingi-la;

e Despersonalizacao do problema por meio do processo de neutrali-
dade no processo de negociacao, sem definir posicionamentos que
anulem a outra parte, mas que reforcem que uma forma de agir
difere da outra e que isso ndo desmerece uma ou outra forma de
visualizar as coisas;

e Separacao da definicdo do que é o problema daquilo que é a sua
solucdo. Apds identificar, as partes no processo devem guinar seus
esforcos para a busca de solucionar o problema;

b) O segundo passo é a compreensao do problema de maneira completa,

identificando as necessidades das partes envolvidas no processo de negocia-
cdo. Para que as partes logrem sucesso no processo de negociacao “[...] a
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chave para se chegar a um acordo integrativo é a habilidade das partes de en-
tender e satisfazer a seus interesses mutuamente. A identificacdo de interesses
é uma etapa essencial no processo de negociacao integrativa” (LEWICKY, et
all, 2014, p. 74). Os interesses em processos de negociacao sao 0s seguintes:

e |nteresses substantivos — estao relacionados a interesses de viés eco-
noémico ou financeiro, tais como: “[...] precos ou taxas, ou o objeto
de uma negociacao, como a divisao de recursos (os aspectos tangi-
veis da negociacao [...]" (LEWICKY, et all, 2014, p. 75),

e |nteresses processuais — estao relacionados ao tipo de interesse em
gue se desenvolve a negociacao — um exemplo é quando se tem um
negociador com perfil de negociador distributivo que intenciona a
competicao, ou ainda que a outra parte tem uma caracteristica mais
pautada na coercao, no poder de ameacar a outra parte, enfim os
interesses processuais dizem respeito ao desenrolar do préprio pro-
cesso de negociacao;

e Interesses de relacionamentos — trata-se de um tipo de interesse em
que as partes estao interessadas em construir relacionamentos du-
radouros sem gue uma parte condicione alguma decisao que pre-
judicard a outra. Ha os relacionamentos intrinsecos em que ha uma
valorizacao pelo prazer e pela satisfacdo em criar tais vinculos com
uma das partes. Ha os relacionamentos instrumentais em que uma
das partes, segundo Lewicky et all (2014, p. 75) “[...] extrai benefi-
cios expressivos do relacionamento e ndo deseja perder vantagens
futuras devido a prejuizos causados na negociacao atual”

e Ha ainda os interesses pautados em principios aceitaveis entre os
negociadores, que sao principios éticos, morais valores, justica, aqui-
lo que é correto. “A revelacao de interesses baseados em principios
motiva os negociadores a discutirem de forma explicita os principios
em jogo e a conceberem solucdes consistentes com cada um deles”
(LEWICKY, et all, 2014, p. 76). Esse tipo de interesse intercepta os
tipos de interesses substantivos, processuais e de relacionamento.

Fatores de sucesso de uma negociacao integrativa

Sete sao os fatores de sucesso para uma negociacao do tipo integrativa ga-
nha-ganha. O primeiro fator diz respeito a existéncia de um objetivo comum
as partes, ou seja, se nao houver convergéncia de objetivos a negociacao nao
fluird como integrativa, sera um viés mais distributivo, de competicdo. O se-
gundo fator esta na capacidade de as partes solucionarem problemas, se as
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partes nao focarem os problemas que em muitos dos casos passam a ser co-
muns as partes o processo de negociacao certamente ficard comprometido.
O terceiro fator esta na crenca e na prépria legitimidade que uma das partes
concede a outra. Se uma das partes nao acreditar na outra, o processo de
negociacdo tenderd a guinar-se para a competicao, o que desencadeard um
processo de extrema competicdo entre as partes, tendo um vencedor ou na
pior das hip&teses dois perdedores.

O quarto fator para o sucesso de uma negociacao ganha-ganha é a confianca.
As partes devem acima de tudo confiar no que é proposto. Se em um processo
de negociacdo uma das partes iniciar sua retérica evidenciando que nao ha
confianca em uma das partes, o processo iniciard comprometido, em muitos
dos casos ndo havendo possibilidade para retomada de uma negociacao inte-
grativa. O sexto fator é a comunicacao, que necessariamente deve ser clara e
objetiva, direta, sem rodeios, nao se trata de pragmatismo no processo, mas
de evitar aquilo que nao é necessario em uma negociacao.

Ainda assim, a comunicacao deve refletir a verdade entre as partes, a possibili-
dade de firmamento de compromissos que efetivem o processo ganha-ganha.
Para finalizar, o sétimo fator, que é a compreensao da dinamica da negociacao
integrativa, as partes devem estar cientes de que nesse tipo de negociacao
ambas as partes saem vencedoras, é importante destacar que em muitos dos
casos um negociador nao conhece a fundo o seu opositor, pode ser que ele
encontre um negociador arrojado que tem caracteristicas distributivas, que
seja um nato competidor, quando isso ocorrer é importante acima de tudo po-
sicionar o processo para o interesse mutuo, focando nos objetivos, problemas
e solucdes que sejam bons para um e para o outro.

Resumo

Nesta unidade vocé viu que noés tratamos basicamente de um tipo de nego-
ciacdo em que nao ha um vencedor, vocé aprendeu que para agir como um
negociador que pensa em ganhar e que pensa que a outra parte tem que
ganhar também, deve proceder por meio de algumas etapas previstas no pro-
cesso de negociacao integrativa. Aprendeu também que esse processo segue
etapas que evidenciam que vocé deve partir de pressupostos como definicao
e compreensao do problema. Para finalizar, vocé aprendeu os sete fatores de
suCesso para ocorréncia de uma negociacao integrativa.

42 Guia de Estudos: Estratégia de Negociacao



Significando a aprendizagem N
Estratégia de Negociacao @
1) Apds a leitura da unidade, vocé deve produzir um texto simples, de cunho ’4
opinativo enfatizando os modelos distributivos e integrativos de negociacao,
para ajudar assista ao video proposto: >

Assista em:
<https://www.youtube.com/
watch?v=6DrgVQIjKDA>
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O poder no

Unidade processo de
negociacao

Descritor:

* Analisar o poder no processo de negociacao.

3.1. Importancia do poder no
processo de negociacao

Vocé, ao se deparar com a palavra poder, deve estar achando que ter poder
é algo ruim, pois quem tem o poder tem aparentemente o “direito” de tratar
mal as pessoas ou mesmo fazer o que bem desejar. Pois bem, caro aluno (a),
nem sempre o poder tem essa conotacao pejorativa, apesar de muitas pessoas
poderosas considerarem que estdao acima das leis. Sobre isso, ha milhares de
exemplos em nossa sociedade de situacdes em que politicos, empresarios e
governantes utilizam o poder em beneficio préprio e cometem ilicitos.

O poder nas instituicbes é necessario, sem ele
as coisas podem guinar para a desordem total
na sociedade. Imaginem se nao existissem as leis
para normatizar os atos dos cidadaos que vivem
em sociedade, seria realmente uma anarquia,
qualquer um poderia sair simplesmente agredin-
do, matando e roubando, pois, o poder das leis
nao interferiria em tais atos, portanto o judicia-
rio enquanto poder legitimo institucional, que julga os atos irregulares das
pessoas é um poder necessario e importante em nossa sociedade. Veja que
estamos falando do poder das leis representadas pelas instituicoes. Isso que
tratamos foi amplamente exposto pelo filosofo Thomas Hobbes em sua obra
mais importante, o Leviata.

O poder é importante, pois quem sabe utilizad-lo com sabedoria obtera os
resultados de que precisa, sem que ele seja percebido como algo pejorativo,
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sem que seja entendido como uma coacao exacerbada para com as pessoas.
E preciso poder nas organizacdes, pois do contrario todos os funcionarios
iriam chegar e sair a hora em que bem quisessem, iriam produzir aquilo que
julgassem necessario.

O poder no processo de negociacao é um pouco diferente, pois em uma
grande parte dele imperara aquele que tem mais elementos de poder peran-
te as demais partes. Esses elementos de poder podem ser: dinheiro; sabedo-
ria; inteligéncia; experiéncia; rede de relacionamentos; influéncia com outras
pessoas que tém mais poder; ocupante de um cargo que evidencia o poder
(politicos); dentre outros.

Na verdade, em um processo de negociacao fica claro que se for entre agentes
competidores ndo ha nenhum tipo de coacao, afinal todos ali sdo livres para
decidir aquilo que julgarem ser necessario, sem a necessidade de pressao ou
mesmo coacado (pelo menos assim deve ser). Por outro lado, em um processo
de negociacao que envolve uma importante decisao de uma organizacao, em
que seus diretores de departamentos estdo no processo, 0 que vai imperar
nesse caso é o poder de argumentacao e convencimento destes para com
o principal e legitimo detentor do poder, que é o empresario ou o principal
executivo. Nesse caso, apds 0s argumentos das partes, o decisor optara por
uma linha de atuacao. Se houver oposi¢des contrarias, o executivo principal
podera intervir de maneira coercitiva, uma acao diferente daquela em que as
pessoas estdo em um processo de negociacdo como decisores independentes
daquilo que venha ser um ato impositivo de uma das partes.

Definicao de poder

O poder é um conceito estudado por filésofos, socidlogos e outros importan-
tes estudiosos, por exemplo: Thomas Hobbes, filésofo inglés que acreditava
gue todas as pessoas buscam o poder para assim utiliza-lo sobre os outros.
Para Hobbes, as pessoas eram egoistas e movidas pelo medo da morte e por
ganhos pessoais, assim, o poder do homem esta atrelado aos meios de que
dispde para alcancar o futuro, quer sejam esses meios naturais ou mesmo
instrumentais. Assim compreendemos que as partes que envolvem uma ne-
gociacdo em muitos dos casos visam obter ganhos unilaterais, onde o que
impera é o processo de competicdo que existe, e que se da por aqueles que
visivelmente tém mais poder entre as partes envolvidas em uma negociacao.
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O poder significa impor uma vontade prépria em uma relacao social, a qual
influencia diretamente na capacidade de determinar o comportamento do
outro, mesmo havendo resisténcia de uma das partes. Este é o poder po-
tencial, que em um processo de negociacao dependendo dos participantes
pode ser evidenciado por alguém.

Max Weber (2014) apresentou a ideia socioldgica
de poder como algo amorfo, ou seja, “[...] todas
as qualidades imaginaveis de uma pessoa e todas
as espécies de constelacdes possiveis podem por
alguém em condicao de impor sua vontade, numa
dada situacao” (WEBER, 2014, p.33). Na verdade,
0 que Weber quis dizer é que o poder emerge da
vontade daquele que apresenta qualidades ine-
rentes a uma condicdo de impor a outra parte aquilo que para essa pessoa
(com poder) é o mais ideal (mesmo nao sendo) como acao a ser desenvolvida.

Para Jones (2010), o poder é um instrumento utilizado para que a autori-
dade resolva um conflito existente em um ambiente organizacional, quer
seja ele de cunho decisorial ou mesmo operacional. Isso significa que: “A”
faz com que “B” faca algo, de outra maneira, que nao teria feito. Nessa
situacdo o fator coacdo existe, pois necessariamente “A” é quem tem mais
poder de legitimidade, face a seu cargo ou posicdo hierarquica dentro de
uma organizacao.

Em um processo de negociacao isso pode ocorrer da mesma maneira, de-
pendendo de quem esteja envolvido. E importante frisar que a negociacao
nao ocorre somente em ambientes em que ha interesses concorrenciais en-
tre organizacbes. A negociacao pode ser de interesses internos entre seto-
res da mesma empresa. Imagine que o departamento de marketing pleiteia
mais verbas para divulgacao dos produtos da organizacdo, por outro lado,
o departamento financeiro vem pregando um discurso de austeridade com
gastos e investimentos que a organizacao precisa fazer face a crise econémi-
ca que vem passando.

O marketing alega que se ndo divulgar bem os produtos a empresa nao
venderd e consequentemente ndo fara caixa. Quem decide que rumo deve
ser tomado nesse caso? Aquele que tem mais poder dentro da organizacao,
nesse caso o principal executivo ou o empresario, que devera decidir com
base naquilo que for mais prudente para a organizacdo. Assim sendo, sua
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decisao pode ser de nao liberar recursos ao departamento de marketing ou
ainda liberar. Qualquer decisdo tomada devera ser acatada, pois quem tem
0 poder nesse caso é o poder legitimo, o principal responsavel pela organiza-
cao. Cabera aos departamentos de marketing ou financeiro acatar a decisao,
sem contra-argumentacao, sob pena de que se nao for acatada sansoes
posteriores ocorrerao.

O poder no processo de negociacao — pontos importantes a serem
analisados

Imagine que um importante empresario construiu um grande império corpo-
rativo financeiro. Ele evidentemente tem o poder (potencial) para analisar e
decidir sobre aquelas organizacbes que aparentemente precisam de seu ca-
pital para realizar seus investimentos em producao em aquisicdo de novas
maquinas e equipamentos ou para qualquer outra finalidade empresarial. Esse
empresario certamente é um homem bastante cortejado e bajulado por todos
gue precisam dele, assim ele passa a ser um homem poderoso, pois todos pas-
sam a depender quando o assunto é o dinheiro que ele tem. Esse empresario,
ao sentir-se na condicao de homem poderoso, podera realizar aquilo que bem
julgar ou que bem considerar adequado a sua condicdo de homem que detém
o poder. Por isso, uma grande parte das pessoas que estao em um processo de
negociacdo acredita que o poder estd no fato de ele conferir uma vantagem
em relacao as demais partes envolvidas no processo de negociacao.

» menos poder procura na outra parte a identifi-

cacao daquele que tem mais poder, para assim

Y7 definir estratégias que anulem e neutralizem o

participante com mais poder. Por outro lado,

= aqueles que tém mais poder evidenciam ampliar

mais a sua condicdo de negociador poderoso

para que possam obter mais vantagens no processo de negociacdo, com
isso atacam os com menos poder naquilo que eles sdo mais fracos.

ET:’;_..-, Em um processo de negociacao, aquele que tem

Em uma mesa de negociacao, as tratativas se desenrolam com aqueles que
conhecem os pontos fracos da outra parte e julgam na ideia a neutralizacdo
dos pontos fortes. E um verdadeiro jogo de xadrez, onde cada movimento
deve ser analisado como muita cautela para assim saber 0s passos seguintes
gue serdao dados pelos demais participantes.
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Resumo

Nesta unidade vocé aprendeu a respeito dos elementos basicos do poder, viu
gue o homem poderoso que esta negociando tem certas vantagens, pois usa
de suas forcas para conseguir aquilo que deseja em uma negociacao.

Significando a aprendizagem

Estratégia de Negociacao

1) Apds a leitura da unidade vocé deve produzir um texto simples que enfa-
tize a sua posicao quanto ao texto opinativo tendo como base o artigo: As
Relacdes de Poder no Processo de Negociacdo de Camila Bomfim de Souza:
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3.2. Tipologias de poder

Em processo de negociacao o poder pode ser desenvolvido pelos agentes de
diversas formas. Lewicki et all (2014) atribuiram essas diversas formas ao que
chamam de tipologias do poder, que sao associadas aos poderes: especialis-
ta, de recompensa, coercitivo, legitimo e referente.

Poder especialista

Esse tipo de poder é inerente as pessoas que tém informacodes exclusivas e
detalhadas sobre um determinado assunto. Image que um negociador tem
uma informacao privilegiada que os demais ndo tém. A partir dessa condi-
cao o negociador que tem poder de especialista se concentra em guinar a
negociacdo para aquilo que ele tem como ponto forte em seu favor. £ im-
portante também considerar que estamos falando de uma situacao isolada
em que alguém tem naquele momento uma informacao que lhe dard maior
condicao de negociar, mas ha casos em que negociadores sao eximios espe-
cialistas, pois dependendo de algumas negociacoes ele se antecipa e procura
verificar com aqueles que podem Ihe nutrir de informacdes as quais ele usara
em seu favor no processo de negociacao. Como dica recomendamos que as-
sista a série House of Cards do canal Netflix ®. La vocé observara que todos
os episédios da série partem de um processo de barganhas para obtencao
de poder. Apesar de se enquadrar em muitas das situacdes explicadas aqui,
recomendamos que fique atento nas tratativas em que ha politicos e lobistas
com poder especialista.

Poder de recompensa

Esse é um tipo de poder em que as pessoas reconhecem o quanto o outro
foi importante para que o processo de negociacdo pudesse ser concretizado.
Certamente ha negociadores que nao fazem uso dessa estratégia, até porque
dependendo da ajuda concedida para alguns dos negociadores esse € o tra-
balho da pessoa, portanto, ela ndo esta muito preocupada em recompensar
ninguém, por outro lado retribuir alguém que ajudou em uma grande nego-
ciacdo é importante, pois torna grato uma acao e fortalece os vinculos de par-
cerias. Certamente novas negociacdes ocorrerao, e certamente aquela pessoa
estara novamente no jogo e como tal ajudando a novas conquistas. As recom-
pensas podem ser extrinsecas, como prémios, bonificacdes, gratificacdes e
outras, mas pode ser intrinseca, como a gratidao exercida perante a equipe de
trabalho pelo bom trabalho desenvolvido no processo de negociacao.
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Poder coercitivo

Essa tipologia de poder esta relacionada a punicoes, que em muitos dos ca-
sos inviabilizaram aquilo que foi amplamente pactuado pela equipe, que era
atingir os objetivos em uma negociacao. A coercao pode ser antes, durante
ou depois da negociacdo acontecer. Antes, para fazer algum tipo de pressao
Caso as coisas nao acontecam como planejado, durante, quando o ato de
negociar estiver ocorrendo, e depois, quando dependendo da situacao resul-
tante do processo o negociador ndo obteve aquilo que foi desejado.

Poder legitimo

O poder legitimo é quando alguém dentro de um processo de negociacao
responde hierarquicamente pelas negociacoes. E dado a ele a condicao de
atender tudo aquilo que estad sendo discutido. Sua autoridade é chancelada
pelo cargo ou fungdo que ocupa em uma organizacao, assim todo o desen-
rolar do processo de negociacao ficard a cargo daquele que tem como res-
ponsabilidade negociar dentro dos parametros desejaveis pela organizacao.

Poder referente

Esse é um tipo que deriva daquilo que o negociador conquistou enquan-
to experiéncia adquirida e também por meio dos atributos: personalidade,
atitudes éticas, integridade. Dessa forma o responsavel pelos processos de
negociacao pode obter o respeito dos demais participantes, tendo em vista
todo o histérico de referéncias positivas que o negociar passou a obter por
meio de sua conduta.

Resumo

Nesta unidade vocé aprendeu basicamente sobre os tipos de poder, viu que
com cada tipo o negociador precisa aprender a usar estratégias que os mi-
tiguem para que o processo flua sem a necessidade do uso do poder para
concretizacdo de uma negociacao.
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3.3. As fontes de poder em um
processo de negociacao

Neste topico iremos tratar sobre as principais fontes de poder no processo de
negociacao. Lewicki et all (2014) elencam que existem cinco fontes de poder.
As fontes de poder sao derivadas do quanto os negociadores tém informa-
cao e experiéncia acumulada; o quanto os negociadores foram orientados
por meio de fatores psicolégicos que podem ser: cognitivos, morais e moti-
vacionais; o quanto os negociadores sabem utilizar o poder em detrimento
da posicao, cargo ou funcdo que ocupam nNo Processo ou na organizacao a
qual representam; também o quanto esses negociadores se valem das suas
redes de relacionamentos para alinhar os interesses das outras partes; e por
fim 0 quanto conseguem negociar por meio das situagcdes contextualizadas
de uma situacao.

As Principais Fontes de Poder no Processo de Negociacao
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Derivado de um cargo especifico dentro de uma organizagho ou
des o poder begieime.

Fontes informacionais de poder

Ao tratarmos da tipologia da negociacao, abordamos o especialista, que é
0 negociador que tem informacdes privilegiadas em um processo de nego-
ciacdo. Dissemos também que esse individuo pode além disso ter um perfil
mais focado para negociar com base em informacdes que procura obter
para se valer de vantagens em momentos em que esta negociando.

A informacao hoje certamente é um dos mais importantes subsidios que um
negociador pode obter para se valer de uma boa negociacao, quem tem
informacao verdadeiramente tem poder. Um outro ponto importante é a
experiéncia que o negociador passa a obter. A experiéncia em processos de
negociacao condiciona respeito por parte dos demais negociadores.
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Entretanto, ter informacao suficiente e ser experiente ndo dao superiores
vantagens, o contexto de cada negociacdao é unico e em muitos dos casos
pode evidenciar que este experiente negociador podera falhar em suas in-
tervencdes junto a outra parte. Ter informacao e ter experiéncia em negociar
s6 afirmam isso e mais nada, ndo ha certeza de que esse negociador tera
éxito por essas caracteristicas. Na verdade, a vantagem esta naquilo que as
partes julgam ser importante, esta na credibilidade que esse negociador tem
guando é experiente e quando detém certo conhecimento do assunto.

Imagine o seguinte: um negociador experiente em lidar com fusbes é con-
vidado para expor os principais entraves relacionados aos acordos bilaterais
de duas grandes corporacoes. Ele nao decidira nada, mas tera um papel
importante como influenciador na decisao da fusao das corporacées. Podera
ainda contar as muitas experiéncias obtidas ao longo de mais de trinta anos
de profissdo. Agora imagine outro importante negociador que também nao
decidira nada. Ele tem informacdes importantes sobre uma das empresas a
serem fundidas, algo que nao esta sendo ventilado na negociacao e que é
importante demais, tdo importante que ao ser exposto podera inviabilizar a
fusdo. E agora? Dar ouvidos a quem?

Certamente os dois negociadores podem visuali-
zar situacoes contrarias aquilo que esta em jogo
naquele momento. O primeiro pode dizer que
a informacao é importante, porém nao impacta
muito no processo da fusao, e fundamenta suas
consideracdes com base em experiéncias anteriores, citando até casos simi-
lares, caso existam. O segundo negociador podera concordar com o primei-
ro, mas também podera nao concordar. Suas consideracées podem acima
de tudo influenciar para baixo a fusdo entre as duas corporacdes, dando a
umas delas ponto negativo a ser provavelmente explorado pela outra parte
interessada na fusao. Foi exposto um ponto fraco, ha muitas consideracoes
a respeito deste ponto fraco, mas a decisdo e os resultados da fusao so6 terao
desfecho se a fusao ocorrer.

O importante neste exemplo é que ha um negociador que tem experiéncia
e certamente também tem informacao, contra outro negociador que tem
informacao, mas nao necessariamente tem experiéncia. Vocé precisa com-
preender que em situacoes dessa natureza tudo é possivel de ser contingen-
ciado, pois qualquer decisdo que for tomada ndo sera uma decisao facil,
tampouco uma decisdo usando uma metafora matematica como 2+2=4.
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Fontes de personalidade e diferencas pessoais de poder

As orientagbes psicolégicas que as pessoas passam a obter durante o pro-
cesso de desenvolvimento pessoal para o poder podem ser trés. Uma pessoa
pode ter internalizado atributos de personalidade em relacdo ao poder que
ensejam suas decisdes em um processo de negociacao.

Personalidade de poder e diferencas pessoais no
processo de negociacao

—
—
—
—
—
—>
—
—
—

A primeira é a orientacao cognitiva, que esta relacionada as estruturas ide-
ologicas de referéncia (LEWICKI, et all, 2014). A abordagem cognitiva se
desdobra em trés tipos de estruturas.

e Estrutura unitaria: é “[...] caracterizada
pela conviccao de que a sociedade é um
todo integrado e de que os interesses
do individuo e da sociedade se fundem

em um Unico interesse, de maneira que
o poder pode ser ignorado ou, quando
necessario, usado por autoridades be-
nevolentes em beneficio de todos” (LEWICKI et all, 2014, p. 169).
Nesse caso a orientacdo cognitiva, a personalidade do negociador
é entendida como uma acao que objetiva questdes mais amplas da
sociedade. E como se o negociador, ao se deparar com uma situacao
de decisdo, analisasse o quao tal decisdo influenciard a sociedade
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como um todo. Sua acdo cognitiva foi construida para pensar estru-
turalmente em todos os fatores que impactam negativamente por
meio de sua decisao em um processo de negociacao;

e Estrutura radical — o negociador nao esta preocupado com a socieda-
de, pois entende que ela esta em constantes conflitos de interesses
sociais, politicos e econdmicos. E a ideia do Leviata, de Thomas Ho-
bbes, de todos contra todos, e de Karl Marx, de que a sociedade é
uma eterna luta de classes. Dessa maneira o negociador que é orien-
tado cognitivamente a decidir sobre uma negociacao pensa que to-
dos, independentemente de sua decisao, sao eternos digladiadores
e dessa forma um processo de negociacao é uma batalha de todos
contra todos e de classes contra classes;

e Estrutura pluralista — a orientacdo cognitiva é “[...] caracterizada por
conviccdes de que o poder é distribuido de modo relativamente uni-
forme entre diversos grupos que competem e barganham por um
equilibrio de poder em constante evolucao” (LEWICKI et all, 2014, p.
169). Esse é um exemplo de negociador que pensa de maneira equi-
librada, tendo como base preceitos de poder liberal e democratico
no processo de negociacao.

A segunda perspectiva do poder baseado nas diferencas pessoais e na per-
sonalidade é de orientacbes motivacionais, que se concentra nas diferencas
motivacionais dos participantes. Lewicki et all (2014, p. 170) expdem que “As
diferencas individuais na “motivacao do poder” se manifestam na inclinacao
gue algumas pessoas tém para influenciar e controlar outras e para obter
posicoes de poder e autoridade.” Imagine que que vocé esta em uma rodada
de negociacao e de repente um dos negociadores, ao iniciar sua fala, comeca
por dizer sobre os seus atributos. Ele fala de sua competéncia, daquilo que
passou a desenvolver durante o tempo em que esteve na empresa. O ne-
gociador inicia um processo de bajulacao para trazer vocé para o lado dele,
iSSO passa a ocorrer com outros que estao na rodada de negociacao. Pessoas
assim sao dotadas de convencimento que motivam os participantes a estarem
do seu lado quando for necessario decidir sobre o que esta em pauta para ser
negociado. Lewicki et all (2014) da como exemplos Hitler, Mussolini, Sadam
Hussein e outros lideres tiranos que usam de argumentos falaciosos para con-
vencer as pessoas de que aquilo que fazem é bom para o povo.

A orientacdo para habilidades é a terceira. Essa perspectiva do poder relacio-
nado as diferencas e a personalidade dos negociadores esta associada a dois
polos antagonicos: a competicao e a cooperacao. A competicao enfatiza a
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abordagem de poder e sugere que “[...] as pessoas

com essas disposicoes tém habilidades como ener-
gia e a disposicao fisica, boa concentracdo mental,
experiéncia pessoal, autoconfianca elevada e tole-
rancia significativa com conflitos”. Na verdade, os
negociadores propensos a atuarem por meio de
viés de competicao vivem intensamente suas vidas.
Seu movimento diario é o quanto pode ser melhor
gue o outro e o quanto ser melhor o torna mais
evidenciado enquanto negociador voraz. Sua personalidade é de que um
tem que ganhar e outro tem que perder, e preferencialmente ele deve ser
o vencedor. Por outro lado, existe aquele que entende que o poder é meio
de cooperacao. Nesse caso, esse negociador entende que ambos os lados
precisam chegar a um consenso, mas esse consenso deve ser bom para as

partes, e isso s6 acontecera se 0s negociadores partirem da premissa de que
em vez de competirem devem cooperar, e para isso devem ser flexiveis no
processo de negociacao.

Por ultimo, o poder sobre o aspecto da personalidade e nas diferencas pes-
soais voltadas a orientacdo moral. Os negociadores podem diferir quanto a
“[...] relacdo e suas nocdes morais de poder e o uso dele” (LEWICKI et all,
2014, p. 170). Negociadores com essas caracteristicas desenvolvem acoes
de poder com base na igualdade, independente se o negociador tem mais
experiéncia ou se tem menos, se detém uma informacdo que outro nao tem
0 processo de negociacao acaba dando voz a todos os envolvidos. Nego-
ciadores que apresentam essas caracteristicas sdo evoluidos, partem para
desenvolver o processo ganha-ganha.

Acima de tudo vocé precisa entender que nem sempre serao encontrados
todos com perfil de personalidade como os de orientacdo moral. Havera em
muitas negociacoes pessoas com diversas habilidades pessoais. O importan-
te é identificar quais desses negociadores denotam tais personalidades e a
partir daf vocé deve criar suas estratégias para lidar com pessoas que tém
personalidade de: competicao; cooperacdo; de estruturas cognitivas dos ti-
pos unitaria, radical e pluralista e de orientacdo motivacional.

Fonte de poder baseado na posicado em uma organizacao
As fontes de poder baseada na posicao do profissional se dividem em poder

legitimo e poder baseado no controle de recursos. O poder legitimo é basi-
camente derivado do cargo ou posicdo que é ocupado por quem detém o
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poder e esta nos titulos, nas obrigacdes e nas responsabilidades da funcao.
Ele esta na base de nossa estrutura social “Quando pessoas e grupos se
organizam em um sistema social — uma pequena empresa, uma unidade
de combate, um sindicato, uma organizacao de mobilizacao politica, um
time de futebol, uma forca tarefa” (LEWICKY, et all, 2014, p. 171), de fato,
todo e qualquer poder legitimo é baseado naquele que lidera uma entidade
social, qualquer que seja. A partir das regras e normas, o detentor de poder
legitimo decide o que deve ser feito para que as regras e normas sejam efe-
tivamente atendidas por todos.

Em uma organizacao o poder legitimo esta presente em todas as esferas da
organizacao, o gerente de marketing tem poder legitimo para decidir sobre
as praticas relacionadas as suas atribuicoes, bem como o gerente de recursos
humanos e outros. Em uma organizacdo a estrutura organizacional delimita
as funcbes de cada uma das areas, e cada uma das areas, por meio de seus
responsaveis, tem o poder legitimo. Lewicky et all (2014) citam que o poder
legitimo pode ser adquirido de varias formas. A primeira forma é que ele
pode ser hereditario. Imagine um patriarca que construiu um império finan-
ceiro e o0 deixa como heranca a seu sucessor direto. Para isso, ele o prepara
para seguir a mesma forma de exercer o poder legitimo.

A segunda forma é o poder legitimo adquirido por meio do sufragio. Um
lider sindicalista é eleito a representar todos os associados do sindicato. O
poder nesse caso nao é hereditario, mas sim eletivo. De tempos em tempos
havera eleicdo e o sindicato podera ter outros representantes. A terceira for-
ma é o poder obtido a partir do cargo atribuido a um gerente, diretor, coor-
denador, gestor, lider, enfim, uma forma de poder legitimo em que alguém
detém o poder a partir do cargo que exerce.

Para finalizar, a quarta forma é aquela em que a condicdo ocupada pelo
individuo esta atrelada ao respeito derivado de uma situacao social. Um pro-
fessor catedratico tem o poder legitimo de seus alunos por ter chegado a
catedra, os idosos podem ter o poder legitimo dos jovens simplesmente por
terem experiéncia de vida. “A efetividade da autoridade formal deriva da
disposicao dos seus seguidores de reconhecer a legitimidade da estrutura
organizacional e dos sistemas de regras e regulamentos que conferem poder
[...]. O poder legitimo somente se concretiza com a obediéncia ou o consen-
timento de que é governado” (LEWICKY, et all, 2014, p. 171).
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Fonte de poder baseado em relacionamentosW

Trés sao os tipos de poder baseados
no relacionamento descritos por Lewi-
cky et all (2014). O primeiro tipo é a
interdependéncia de metas, que
podem ser de duas formas: metas
cooperativas e metas competitivas. A
primeira é uma forma de poder cons-
trutivo, que se baseia na relacao entre
0s agentes do processo de negocia-
cao, é conhecida como o “poder com”. Essa ideia perpassa que a coopera-
cao do poder ocorre com e por meio da relacdo entre os agentes. As pes-
s0as que estdo em um processo de negociacao criam relacionamentos que
fundamentam a busca dos objetivos que ocorrem em torno da construcao
de esforcos mutuos entre os agentes do processo, quer eles sejam chefes ou
subordinados. O segundo tipo da interdependéncia de metas é definida de
competicdo. Lewicky et all (2014) expdem que nesse caso o0 poder passa a
levar os agentes do processo de negociacdo a pensar o poder na perspectiva
do “poder sobre”. Essa situacao visa “reforcar ou assinalar diferencas atuais
no poder e usar esse poder para maximizar as proprias metas, muitas vezes
em detrimento da outra”.

O segundo tipo é o poder referente. Esse tipo de relacao de poder esta alicer-
cado no respeito ou na prépria admiracao conquistada por meio de atributos
dos negociadores, tais como personalidade, integridade, estilo de negocia-
cao. O poder referente esta relacionado aquilo que os negociadores identifi-
cam comumente, a um tipo de atracdo que emerge do proprio processo de
negociacao, o que cria as reais condicoes de respeitabilidade entre as partes.
Um processo de negociacdo em que as partes criam as condicoes para que o
processo seja 0 mais harmonioso possivel se faz diante da identificacdo das
partes que anseiam para que a negociacao flua de maneira tranquila e sem
atritos ou entraves.

O terceiro tipo sao os relacionamentos baseados em rede. Lewicky et all
(2014) expbem que esse tipo de poder é derivado da estrutura organiza-
cional, o que nao quer dizer que seja da estrutura hierarquica. Ele emerge
em tudo o que flui de dentro da estrutura organizacional. O que os autores
guerem dizer é que esse poder relacional esta balizado porque um individuo
tem poder para fazer informacao, recursos e capital fluirem. “A pessoa que
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ocupa certa posicao talvez ndo tenha um titulo ou posto oficial. O poder
gue possui vem da habilidade de controlar e administrar o que flui por esse
ponto” (LEWICKY et all, 2014, p. 175). Uma pessoa que tem esse tipo de
poder de relacionamento frui de capacidades que independem da posicdo
gue ocupa em uma organizacao, isso o credencia a ser poderoso. Imagine
gue um simples funciondrio que gerencia o estacionamento da empresa ndo
deixa vocé estacionar seu carro, ele alega que o estacionamento esta cheio
e que nao cabe mais nenhum carro, entretanto ainda ha duas vagas, e ele
sabe disso, mas um dia vocé nao por um descuido nao retribuiu um bom
dia do funcionario do estacionamento, ele automaticamente criou um es-
teredtipo seu, para ele vocé é um bocal e nao fala com os mais humildes,
automaticamente ele tem o poder de dizer se ha ou ndo ha vagas no esta-
cionamento da empresa, ele tem o poder e nem é um funcionario do alto
escaldo da empresa.

Fontes de poder Contextual

As fontes contextuais de poder estdo divididas na BATNA, (melhor alterna-
tiva para um acordo negociado) e na propria cultura. A BATNA foi trata-
da na unidade ESTRATEGIA DISTRIBUTIVA E NEGOCIACAO INTEGRATIVA.
Entretanto, vamos resgatar um pouco mais sobre a proposta da BATNA.
Sabemos que uma BATNA da ao negociador a condicao de escolher dentre
as possibilidades propostas aquela que melhor seja vantajosa. Imagine que
vocé esta a uma decisao de realizar um sonho pessoal antigo, que é adquirir
um apartamento, entretanto vocé sé tem 50% do dinheiro para compra-lo,
o mercado imobilidrio estd em escassez de vendas, e todos querem fechar
negdécio com vocé, ha no minimo trés propostas que lhe atraem. Vejamos:t

e A primeira: a imobilidria lhe oferta um apartamento mobiliado com
espaco para um carro e lhe oferece ao adquirir a proposta uma via-
gem para um final de semana com tudo pago para o nordeste;

e A segunda proposta: uma segunda imobiliaria Ihe oferece um apar-
tamento com 5 anos de condominio pago;

e A terceira lhe oferece o apartamento com duas garagens para car-
ros um desconto de 3% nas custas de cartério e custeia 50% dos
moveis planejados. Entretanto é um apartamento em um prédio e a
janela de sua suite da de frente para outro prédio, o que fara perder
um pouco sua privacidade;
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Quando vocé tem em maos alternativas de BATNA vocé pode barganhar
com as demais partes por propostas que sejam mais vantajosas para vocé. Ja
pensou em quais das propostas vai fechar? Bom, eu fecharia com a segunda
se eles pagassem as custas do cartério e 0s 50% dos moveis planejados.

Trataremos agora sobre a contextualizacdo da cultura como fonte de po-
der. Uma cultura, quer seja ela compreendida em um ambito mais ampliado
como a cultura de um determinado pais ou sociedade, ou ainda sendo com-
preendida sob o prisma de cultura de organizacao empresarial, ¢ nada mais
nada menos que um sistema de significados, de um tipo de ambiente social.
A cultura é uma criacdo humana que pode ser material ou imaterial. E concei-
tuada como um “[...] sistema de ideias, conhecimentos, técnicas e artefatos,
de padrdes de comportamento e atitudes que caracterizam uma sociedade”
(DIAS, 2010, p. 66). O poder enquanto concepcao cultural tem como base
formativa o sistema de ideias e padrées de comportamento, assim sendo, se
em uma negociacao aflorarem tipos marcantes de comportamento ou ideias
gue denotem ou indiquem uma posicao de negociacao acentuada de ambas
as partes temos como condicao primeira que o poder é caracterizado por um
conjunto de premissas que o credenciam como cultura.

Imagine que vocé é recém-contratado para gerir o departamento de recur-
sos humanos de uma organizacao. Hierarquicamente acima de vocé, somen-
te o diretor geral. Esse individuo esta a frente das negociagdes ha mais de
20 anos na organizacao. Vocé, um recém-chegado, nao sabe muito sobre
0 gue impera nas reunides de diretoria, tampouco sobre como é 0 processo
cultural das reunides e também da prédpria organizacao. O diretor geral é
um ser autocratico e centralizador, suas decisdes sao inquestionaveis, isso
acabou por ser arraigado nesses 20 anos em que ele esta a frente da or-
ganizacdo. E bem provével que se vocé trouxer alguma ideia nova sobre o
departamento de recursos humanos sera jogada na lata do lixo pelo diretor
geral. O poder dele além de ser legitimo, levou a empresa a criar uma cultura
que tem bases em suas maneiras de administrar, se por ventura alguns de
seus subordinados vier a substitui-lo, € bem provavel que aquilo plantado
ha mais de 20 anos seja dificil de ser extirpado, ou melhor, modificado. Se o
diretor geral vier a se aposentar, certamente ele fara seu sucessor conforme
sua caracteristica de gestor, e ainda mantera o poder tendo como base a
cultura que ele mesmo desenvolveu em todo esse periodo em que esteve a
frente da organizacao.
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Orientacoes Gerais aos Negociadores

Lewicky et all (2014) recomendam nove passos para uma negociacao acon-
tecer sem entraves e que possa ser vantajosa para as partes. Sao eles:

62

1. Nunca aceite um acordo do “tudo ou nada”- Se vocé aceitar um
acordo dessa natureza, saiba que sua condicdo de negociador ficara bas-
tante fragilizada e certamente em ocasides futuras a outra parte tendera
sempre a usar das mesmas estratégias, sempre considerando que vocé é
fraco e facilmente aceita o tudo ou nada;

2. Diminua o tamanho da outra parte — Se vocé perceber ou cons-
tatar que a parte que negociara com vocé é poderosa, a estratégia é
buscar estabelecer parcerias, nao ha como ir para o embate se vocé nao
tem forca para vencer. Uma boa dica é juntar-se a quem também tem
forca. Se em uma negociacdo “A” é mais poderoso que Vocé, e nesse
Caso a negociacao é entre vocé e “A”, procure “B” ou “C" e proponha
uma parceria. Garanto que “A”, vendo que vocé tem aliados fortes, o
respeitara muito mais;

3. Apresenta-se como um parceiro de grande porte — Ao se alinhar
a “B” ou “C" vocé deve se apresentar como alguém forte, que sabe o
gue precisa ser feito. Mas atencao: nunca conte sua estratégia, afinal, se
“A" ou “C" enxergarem que nao precisam de vocé, eles vao alija-lo, pois
0 que vocé tem de bom que “A” ou “C"” nao tem?

4. Encarregue-se de definir o ritmo de uma sequéncia de nego-
ciacao — Vocé deve ditar a toada da negociacao. lewicky et all (2014)
recomendam que vocé deve iniciar as negociacdes buscando criar vincu-
los de relacionamentos entre as partes. Isso mostrara que sua intencao é
também criar relacionamentos duradouros a fim de confirmar parcerias
futuras;

5. Utilize a capacidade de competicao para alavancar poder - Se
estd em uma negociacdo com “A” e “B" e com isso vocé possui algo
gue eles desejam, valorize esse algo. Use a estratégia de competicao
entre “A"” e "B” para valorizar aquilo que “"A"” e “B" desejam de vocé.
Isso o tornea poderoso, pois vocé passa a ditar os rumos da negociacao;
6. Restrinja-se — quando for preciso vocé sabera o momento de limitar
suas atuacdes. Vocé deve saber o timing correto para ceder ou mesmo
negar as pressoes das partes;

7. Informagoes de qualidade sempre sao uma fonte de poder -
Vocé deve acima de tudo e antes de ir para qualquer tipo de negociacao
se municiar de informacoes. Vocé deve buscar informacoes que fortale-
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cam sua condicao, se for tido pelos demais como um negociar que nao
tem poder, vocé pode provar o contrario. Ter informacao é uma grande
arma para saber como nao sair perdendo muma negociacao;

8. Fazer muitas perguntas e obter muitas informaces — negociado-
res menos poderosos devem a partir dessa estratégia efetuar perguntas
de natureza diagnostica. Isso os condiciona a entender melhor algumas
situacdes que para ele nao estao muito claras;

9. Administrar a negociacao — Lewicky et all (2014) expdem que: se a
parte que detém mais poder controla a negociacao, ela o faz consideran-
do garantir os resultados que deseja. Se por outro lado quem controla é
a parte mais fraca, ela pretende abrir caminho para um acordo que lhe
dé mais vantagem.

Resumo

Nesta unidade vocé aprendeu sobre as principais fontes de poder em uma
negociacao, as quais sao as fontes de poder informacionais, que sao aqueles
negociadores que tém um conjunto de informagdes que os condicionam a
ter poder; uma segunda fonte é a da prépria personalidade do negociador e
das diferencas pessoais, caracteristicas intrinsecas e aprendidas pelos nego-
ciadores; a terceira fonte é a baseada na posicao que o negociador tem den-
tro da organizacao, isso esta associado ao seu posto hierarquico; e por fim
o poder baseado no relacionamento que o negociador pode construir por
meio de sua rede de contatos. Nessa unidade vocé também aprendeu sobre
as principais orientacdes aos negociadores para que Nnao ocorram entraves e
ou problemas em uma negociacao.
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{ Significando a aprendizagem
@ 1) Ap6s a leitura da unidade vocé deve produzir um texto simples que enfa-
> tize a sua posicao quanto ao texto opinativo tendo como base o artigo: As
'4 Fontes de Poder: Instrumentos de Busca de Resultados, Lideranca e Negocia-
2

cao Francisco Bittencourt acesse o /ink ao lado.

Acesse em:
<http://www.
administradores.com.
br/artigos/negocios/
fontes-de-poder-
instrumentos-de-
busca-de-resultados-
lideranca-e-
negociacao/45514/>
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A comunicacao
no processo de

Unidade o
negociacao

Descritor:

e Analisar a comunicacdo em um processo de negociacao.

4.1. Importancia da comunicacao
em um processo de negociacao

A comunicacdo é a principal matéria-prima do processo de negociacao.
Quando um negociador comunica mal, a outra parte nao compreende aqui-
lo que esta sendo pleiteado por uma das partes. A comunicacao, de acordo
com TAJRA (2014, p. 27), vem sendo cada vez mais objeto de estudos nas
escolas de negdcios, pois “[...] influi diretamente nas relacbes interpessoais
e intrapessoais que afetam toda a gestao do relacionamento organizacional,
seja com os clientes internos (colaboradores), seja com os clientes externos”,
€ em Nosso Caso No sucesso de uma negociacdo, por meio dos negociado-
res. Dessa maneira, a comunicacao é importante, pois quando ha fluidez no
processo certamente a negociacdo caminhara sem entraves ou problemas
relacionados a ma forma como o processo foi ou estd sendo comunicado
pelas partes envolvidas.

Premissas da Comunicacao para o Processo de Negociacao
O negociador deve necessariamente compreender que a comunicacao para a

negociacao tem conceitualmente suas premissas balizadoras. Tajra (2014) expde
gue a comunicacao tem nove elementos, que sao divididos em quatro categorias.

Agentes Ferramentas Fungbes Interferéncias
Emissor Mensagem Codificacdo Ruidos
Receptor Midia Decodificagdo FIGURA 22
Resposta Tabela
Feedback
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Os agentes da comunicacdo sao aqueles que enviam (emissor) e recebem (re-
ceptor) as informacoes. As ferramentas de comunicacao sao os canais utilizados
para que a informacao seja enviada e recebida. As funcdes dizem respeito a
forma como o emissor reproduz sua mensagem por meio de linguagem simbo-
lica (TAJRA, 2014). A decodificacdo é uma funcdo do receptorque, decodifica a
informacao enviada pelo emissor. Em um processo de negociacdo as interpreta-
¢bes podem ser muitas, tudo vai depender de como foi verbalizada pelo emissor
e de como foi decodificada pelo receptor. As respostas sao basicamente aquilo
gue uma parte entendeu como mensagem e que devolveu. Por fim, o feedback,
ocorre quando o receptor se manifestou, que o fard por ‘meio das suas inter-
pretacoes, reacoes e sentimentos ao emissor (TAJRA, 2014). A interferéncia
sao os ruidos ocorridos entre a comunicacao feira pelo emissor para um
receptor. Tajra (2014, p. 29) exp6e que os ruidos de alguma maneira “[...]
prejudicam a interpretacao da mensagem conforme o desejo do emissor,
isto &, o receptor nao decodifica a informacao como o emissor esperava.
Os ruidos podem ter diferentes causas, desde o nao entendimento do
significado das palavras, até as distracoes ao decodificar a mensagem. ”

Fluxo do processo e Comunicacao

Mensagem

Emi Codificaga
missor odificagio Midia

Decodificacio Receptor

Ruido

FIGURA 23
llustracao

P b e

Feedback | Resposta

Fases da Comunicacao

Para que os negociadores se comuniquem de forma pensada e planejada, devem
considerar especialmente:

1) A identificacdo do publico-alvo da comunicacdo, em nosso caso a
outra parte do processo de negociacao. Isso se torna importante, pois ao
saber quem sera o receptor da mensagem o negociador podera usar al-
gumas estratégias mais pontuais para o perfil ou caracteristicas pessoais
da outra parte envolvida no processo de negociacao;
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2) Definicao dos objetivos que serdo atingidos com a comunicacao. Até
j@ mencionamos a respeito dos objetivos na unidade que trata da nego-
ciacdo integrativa. Nao muito diferente desse caso, o negociador deve
ter em mente que o objetivo é centrado no ato de planejar o que deseja-
ra obter enquanto emissor inicial do processo de negociacao;

3) Elaboracdo de um contetido da mensagem a ser codificada. O nego-
ciador deve planejar mentalmente a sequéncia do conteldo que devera
tratar na negociacdo. E um ato de pensar antecipadamente aquilo que
vai comunicar, para nao ser algo meio que no improviso. O negocia-
dor deve estudar a prépria forma de comunicar ao outro, qguem sabe
se conhecer a outra parte até conjecturar possiveis respostas da parte
contraria.

4) Escolha da midia ou do canal pelo qual a comunicacao sera transmiti-
da. No caso do processo de negociacao, o canal é mesmo o oral, embora
Kotler (1998) nos lembre que a midia sao as formas de como a comu-
nicacdo chega ao receptor, ela vai por oficio, memorando, e-mail, carta,
anuncio de jornal, televiséo, radio, rede social. No processo de nego-
ciacao esses canais citados ndo sao adequados, 0s que mais se ajustam
sdo mesmo a verbalizacdo, a argumentacao, ou a retérica das partes da
negociacao.

Como os Negociadores se Comunicam no Processo de Negociacao

Certamente os negociadores se comunicam por meio da oralidade. Nao visuali-
zamos a possibilidade de uma negociacdo ocorrer por meio de uma outra forma
gue nao seja a verbalizacdo. Uma negociacao requer contra-argumentacoes, e
por outro meio ou canal que nao seja a voz nao podemos caracterizar que a refe-
rida negociacao foi eficaz do ponto de vista da propria comunicacao.

Ha outra forma que comunica bem em um processo de negociacao que sao 0s
gestos com as maos, as expressdes, a impaciéncia visivel no movimento sentado
nas cadeiras, evidentemente que tais tipos de comunicacao sao formas indiretas
de se comunicar, mas que felizmente dizem muita coisa sobre as partes envolvi-
das no processo de comunicacao.

Lewicky et all (2014) nos lembram de que a linguagem opera em dois niveis, um

l6gico, que esta relacionado as propostas e as ofertas, e o outro nivel é o pragma-
tico, que esta relacionado a semantica, a sintaxe e ao préprio estilo.
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FIGURA 24
Imagem

Dessa forma, Lewicky et all (2014, p.150) complementam a ideia mencionando
que, “O significado traduzido por uma proposta ou declaracdo é uma combina-
cdo de uma mensagem superficial ldgica e diversas mensagens pragmaticas (isto
é, sugerida ou inferidas”. O que isso representa resumidamente é que a retérica
de um negociador é um processo que envolve os dois niveis, o l6gico e o prag-
matico. O negociador em seu processo de comunicacao desenvolve essas duas
formas de se comunicar.

A Comunicacao Eficaz

A comunicacao por meio do didlogo promove o
conhecimento, fortalece os vinculos de relacio-
namentos entre as partes, amplia o aprendizado
e permite uma maior interatividade. As intera-
¢cbes podem ser de classificadas em colaborati-
vas e cooperativas.

A primeira é relacionada a negociadores que interagem com outros negociadores
no intuito de colaborar com o processo. Mesmo que seus objetivos estejam de-
salinhados, o importante é que as partes partam para um processo colaborativo,
visando ao equacionamento comum daquilo que evidentemente os envolvidos
desejam. Ideias distintas geram discussGes que acrescem ao processo, Pois aqui a
dialética hegeliana da tese, antitese e sintese quando bem desenvolvidas geram
resultados de aprendizado no processo e que os negociadores levam para futuras
negociacoes.

A cooperacao é um tipo de interacao que se pauta em agregar acoes dos nego-
ciadores no atendimento dos objetivos. Sao sete os elementos da cooperacao
(TAJRA, 2014).

1) Competéncia da Equipe — é importante que os membros do processo
tenham competéncias que os qualifiquem para responder por questdes
decisérias que envolvem, dependendo do caso, a sustentabilidade de
uma organizacao;

2) Respeito Mutuo — os negociadores devem acima de tudo comungar
de respeito uns para com os outros;

3) Confianca — até j& tratamos da confianca no item negociacao integra-
tiva, mas vale a pena reforcar a ideia, agora como elemento de coopera-
cdo do processo de negociacao;

4) Linhas claras de responsabilidade — cada membro do processo deve
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ter claramente sua responsabilidade. Objetivando o desenlace positivo
do processo, nao se pode admitir que as partes entrem no processo para
gastar energia a toa, tempo para nao chegar a uma equagdo que seja
boa para as partes;

5) Aceitacdo das decisdes — quando o processo nao for bom para uma
das partes, ndo ha mesmo o que fazer no que tange a novas interven-
coes. A parte chegou ao seu limite, assim a outra parte deve considerar
gue nao mais havera possibilidade de concessao, o que deve nesse caso
ser respeitado;

Elementos da Cooperacao

Competéncia
Comunicagao Respeito
Continuada /
Compartilhamento
Decisdes Conﬂam;a

Responsabilidade

6) Comunicacao continua — ndo ha como encerrar uma negociacao
no primeiro momento. A comunicacao deve ser continuada entre as
partes até para nao gerar de uma das partes a ideia de que saiu per-
dendo. Os negociadores devem alimentar a comunicacao entre todas
as fases do processo de comunicacao, antes durante e depois;

7) Espacos de compartilhamento — é importante que os espacos para
a comunicacao interativa cooperativa sejam apropriados e de facil
compartilhamento.

Resumo

Nesta unidade vocé aprendeu sobre a comunicacao no processo de negociacao,
viu também as premissas basicas da comunicacao e as fases do processo de co-
municacao. Aprendeu como os negociadores se comunicam em um processo de
negociacado e como uma negociacao se torna eficaz visando atender as necessi-
dades das partes envolvidas.
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Assista em:
<https://www.youtube.com/
watch?v=_C3AmzKpJbQ>

Significando a aprendizagem

1) Apds a leitura da unidade vocé deve produzir um texto simples, de cunho
opinativo, enfatizando os tipos de poder no processo de negociacdo. Para ajudar
assista ao video proposto no /ink ao lado.
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4.2. Melhorando a comunicacao em

um processo de negociacao
Muitas podem ser as teorias ou até dicas que sao dadas para que em um pro-
cesso de negociacao a comunicacao melhore. Mas uma coisa é comum a todos:
primeiro, para se ter uma boa comunicacao, o ideal é usar perguntas, escutar e
se colocar no lugar do outro (empatia). Vamos tratar dos trés pressupostos de
maneira bem simples e objetiva.

Utilizar de Perguntas Estratégias na Comunicacao

O negociador, para ter uma boa comunicacao, deve saber perguntar. Ha dois
tipos de perguntas: aguelas que sao passiveis de serem administradas e aquelas
gue nao sao. As perguntas administraveis, quando realizadas, despertam maior
atencdo e preparam o terreno para perguntas adicionais. O outro tipo gera con-
fusdo entre os negociadores, por isso tornam respostas defensivas ou podem até
gerar algum sentimento ruim da parte que ira responder (LEWICKY, et all 2014).

Lewicky et all (2014, p. 157) citando Nierenberg (1973) em Fundaments of Nego-
ciating propéem uma tabela que explicita a diferenca entre as duas abordagens
de comunicacdo, administraveis e ndo administraveis.

Perguntas Administraveis Exemplos de Perguntas Administraveis
Perguntas de Reposta aberta — nao podem ser
respondidas com um simples “SIM" ou um “NAQ". Sao
perguntas que comegam com: QUEM, O QUE, QUANDO,
ONDE, E POR QUE

Por que vocé assumiu essa posigdo nessas deliberagdes?

Perguntas abertas - induzem o outro a pensar 0 gue vocé acha que nossa proposta € justa e razoavel?

Perguntas direcionadas — indicam uma resposta Vocé nao acha que nossa proposta € justa e razoavel?

Perguntas controladas — tém parte de uma sequéncia Apos vocé fazer as melhorias na propriedade, quando

légica desenvolvida com antecedéncia vocé acha que poderemos ocupar o imovel?

Perguntas de deleite — elogiam o oponente ao mesmo Vocé poderia nos dar mais algumas de suas excelentes

tempo em que geram informacdes nogdes sobre o problema

Perguntas- janela - ajudam a examinar a mente da " " . "
Vocé poderia nos dizer como chegou a essa concluséo

outra pessoa

Perguntas diretas — concentram-se em um ponto Quanto sera o aluguel por metro quadrade, apds as

especifico melhorias?

I::E;ntas AT 0 — T ey CONkG BGOSR Como vocé se sente com relagao a nossa proposta?

| Perguntas Nao Administraveis Exemplos de Perguntas Nao Administraveis |

Perguntas fechadas - forcam a outra parte a ver as

2 s Vocé nao esta tentando tirar vantagem de nds, esta?
coisas como vocé vé

Perguntas carregadas — expdem a outra parte, Vocé esta querendo me dizer que essas sao as Unicas
independentemente da resposta condigdes que aceitara?

Perguntas intensas — tém alto teor emocional e Vocé nao acha que passamos bastante tempo discutindo
desencadeiam respostas emocionais essa proposta ridicula que vocé apresentou?
Perguntas impulsivas — ocorrem no calor do momento, I3 que estamos discutindo esse assunto, o que vocé
sem planejamento e tendem a desviar o rumo do acha que devemos dizer aos outros grupos que estdo
didlogo fazendo exigéncias semelhantes para nds?
Perguntas ardilosas — parecem exigir uma resposta 0 que voce vai fazer? Aceitar nossas exigéncias ou
sincera, mas na verdade t8m um teor tendencioso entregar a negociagao para um arbitro?

Perguntas ardilosas — reflexivas induzem a oufra parte 3 | Essa € a minha interpretagdo da situacao vocé
concordar com o sem ponto de vista concorda?
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FIGURA 27
Imagem

Como se observa na tabela, as preguntas que devem ser realizadas partem
necessariamente de um planejamento daquilo que se vai questionar e a partir
do que for o objeto da negociacdo e como a situacdes esteja, o negociador
deve ter em mente que tera respostas administraveis e nao administraveis.

Pratica de Saber Ouvir

O processo de comunicacao passa nao somente pelo fato de se comunicar,
mas também pela forma oral, escrita ou até gestual. A comunicacao engloba
a habilidade de saber ouvir a outra parte, pois é a partir da atencao no ouvir
gue os negociadores poderao analisar as propostas da outra parte e assim
evitar conflitos ou entreves no processo de negociacdo. Se o negociador
nao tem o habito de ouvir ou mesmo prestar atencao naquilo que a outra
parte esta propondo, ndo podera analisar e decidir a respeito do que se esta
negociando, ou, ainda, se ndo ouve atentamente, decidira erroneamente.

Lewicky et all (2014) contribuem com trés modalidades relacionadas a prati-
cas do bom saber ouvir. Para esses autores, a primeira modalidade é a escuta
passiva, que é basicamente aquele negociador que recebe uma mensagem,
mas nao concede o feedback aquilo que esta sendo comunicado pela outra
parte. As vezes, uma escuta passiva serve apenas para que se mantenha o
fluxo de informacdes “Um negociador que percebe que a outra parte fala
muito descobre que a melhor estratégia é permanecer escutando até ela
assumir ou abandonar sua posicao” (LEWICKY et all, 2014, p. 156).

A segunda modalidade é o reconhecimento.
Esse tipo de forma de escutar é bastante co-
mum naquelas negociacbes em que 0s partici-
pantes acenam com a cabeca dando aprovacao
OU negacao, ndo ha debate e ou retéricas que
justifiquem a negociacao. Lewicky et all (2014)
dispdem que nesse tipo de modalidade os parti-
cipantes sdo pragmaticos nas palavras. Além de
acenar com gestos, eles dizem: certamente, continue, interessante, aham,
entendo, podemos analisar, perfeito...

Nesse tipo de modalidade de escuta o negociador ou estd fazendo pouco
caso dos argumentos da outra parte, ou esta bastante ciente daquilo que
estad sendo exposto e que nao requer mais prolongamentos repetitivos para
justificar algo de que ja é conhecedor.
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A terceira modalidade é a escuta ativa. Estamos falando de um tipo de escuta
em que as partes prestam atencao aquilo que esta sendo exposto pela outra
parte. A escuta ativa incentiva as pessoas a falarem mais abertamente sobre
aquilo que estd em jogo. E importante que se entenda que a escuta ativa,
além de saber ouvir de forma mais atentamente aquilo que esta sendo profe-
rido pela outra parte, é uma forma de dar ao receptor uma condicao de poder
contra-argumentar a partir daquilo que esta sendo proposta pela outra parte.

Empatia na Comunicac¢ao (colocar-se no lugar do outro)

Colocar-se no lugar do outro é,
por vezes, uma atitude bastante
dificil para aquelas pessoas mais
resistentes e defensoras de suas
posicoes. Para que essas pessoas
possam mudar suas conviccoes
¢ necessaria a autossensibiliza-

cao de uma das partes, ou seja,

alguém tem que iniciar. Se um iniciar podemos ter 50% de chance da nego-
ciacdo vir a ter sucesso. Os outros 50% dependerao da outra parte quebrar
seus paradigmas e aceitar que precisa entender a posicdao do outro e assim
se desarmar para a negociacdo ganha-ganha de preferéncia. Em muitos dos
Casos a inversao de papéis, ou mesmo o processo de empatia, ocorre quan-
do de um impasse, um conflito, um entrave, e quando isso chega a esse
ponto os negociadores devem refletir sobre a posicao do outro e fazer o
outro refletir e se posicionar. Essa, além de ser uma técnica Util para resolver
conflitos em uma negociacdo, é uma boa forma de saber se comunicar de
maneira proativa

Resumo

Nesta unidade vocé aprendeu as trés modalidades para melhorar a comuni-
cagao no processo de negociacao, que sao: saber perguntar, saber ouvir e se
colocar no lugar do outro.
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Imagem



{ Significando a aprendizagem
@ 1) Apds a leitura da unidade vocé deve produzir um texto simples que en-
> fatize a sua posicao quanto ao texto opinativo tendo como base o artigo: O
Processo de Comunicacao dentro da Empresa, acesse o /ink ao lado.
2

Acesse em:
<http://www.
administradores.com.
br/artigos/marketing/
o-processo-de-
comunicacao-dentro-
da-empresa/56412/>
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O comportamento
e o relacionamento
interpessoal no
processo de
negociacao nas
organizacgoes

Unidade

Descritor:

e Analisar os pressupostos do Comportamento e do Relaciona-
mento Interpessoal no Processo de Negociacao nas Organizacoes.

5.1. As relacoes de (des) confianca
NO processo de negociagéo:

Ter (e ser de) confianca é um dos principais aspectos

do processo de negociacao ganha-ganha. O negocia-

dor nedfito, que inicialmente participa de uma rodada (

de negociacdo, geralmente ndo pode ser ousado, em \v

alguns casos alguém pode pensar que um novato nao |

inspira confianca. O negociador iniciante devera ouvir / FIGURA 29

bastante e ficar atento as tratativas dos mais experien- /{{ M "

tes. Quando o negociador é experiente, a estratégia é

ter bastante atencao, mesmo ele sendo um negociador que inspire confianca

0s participantes deverao ter o cuidado de ndo ir com muita sede ao pote.

Lewicky et all (2014) apresentam alguns pressupostos fundamentais sobre a

confianca na negociacao.

e As pessoas iniciam um novo relacionamento depositando muita con-
fianca na outra parte, a maioria das pessoas entende que, mesmo
sabendo pouco sobre a outra parte, o0 processo toma essa condicao.
As pessoas dao inicialmente o crédito de confiar no outro e se, no
decorrer dos acontecimentos, um dos negociadores agir de maneira
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FIGURA 30
Imagem

contraria aos principios postos para negociacao, ele podera ser colo-
cado de lado naquele momento e em futuras negociacdes nao mais
participara.

e Confiar no outro, segundo os autores, induz ao comportamento co-
operativo das partes, isso se deve ao fato de ambas as partes pactua-
rem gue o processo caminhara para o consenso e o atingimento dos
objetivos das partes envolvidas.

¢ Negociadores com viés integrativo ou distributivo influenciam muito
na confianca necessaria para o processo obter éxito. Um negociador
com perfil distributivo certamente nao inspirara muita confianca; o
integrativo, que pensa mais em resultados ganha-ganha, certamen-
te recebera maior credibilidade entre as partes envolvidas em uma
negociacao.

e Quanto mais informacao fiel for disponibilizada no processo de ne-
gociacao, mais as partes envolvidas confiam, mais informacao de-
monstra que o processo esta sendo transparente, que as partes nao
estao escondendo nada e gque o fluxo da negociacdo caminhara para
0 éxito das partes envolvidas

Ser justo é um elemento importante para se adquirir confianca dos partici-
pantes de uma rodada de negociacdo. Ja imaginou se uma das partes faz
uma oferta para outro negociador e este aceita de primeira? Entretanto o
negociador que fez a proposta verificou que sua intervencao traria prejuizos
aquele negociador que aceitou de primeira a proposta. Se ele entender que
deverd ser justo e alertar e tentar desfazer o aceite, ele terd muitos pontos de
credibilidade junto a todos aqueles que estao participando da negociacao.

Para Lewicky et all (2014), existem no processo de negociacdo quatro abor-
dagens de justica.

R s E T 1) Justica distributiva ela representa os resulta-
dos obtidos a partir de uma negociacao “Existe

.-! T
.:,..P, _cg : g a preocupacao de que uma parte esteja ficando
QN = Q& Ccom mais do que a outra ou com mais do que
Ty

a — . L
_-ma spsc merece, de que os resultados sejam distribuidos
=& uniformemente ou com base nas necessidades”

(LEWIICKY, et all, 2014, p. 218);

2) A segunda abordagem é a justica processual, diretamente associada aos
métodos que foram utilizados para alcancar os resultados. “Existe uma pre-
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ocupacao de que as partes ndo tenham se tratado de modo justo, de que
nao tenham de dado uma oportunidade de apresentar um ponto de vista ou
uma versao melhor de suas posicoes, ou de que nao tenham se tratado com
respeito” (LEWIICKY, et all, 2014, p. 218);

3) Justica interacional, aue trata do modo como os envolvidos se relacionam
mais diretamente. Esse tipo de abordagem esta relacionado a forma como
ocorre o tratamento entre os participantes de uma rodada de reunido, ou
como eles se tratam de maneira interpessoal fora do processo de negociacao;

4) A justica sistémica refere-se aqueles grupos de negociadores que podem
criar certos feudos que em muitos dos casos podem desrespeitar outros ne-
gociadores, vilipendiando as partes mais inferiores. Tal situacdo pode, no
longo prazo, banir tais negociadores de processos futuros.

Resumo

Nesta unidade vocé aprendeu sobre o que é preciso internalizar sobre as
relacoes de confianca no processo de negociacdo. Aprendeu ainda que em
uma negociacdo os participantes devem agir com justica, pois ao serem jus-
tos 0s negociadores irdo inspirar confiancas em posteriores negociacoes.

Significando a aprendizagem

1) Apos a leitura da unidade vocé deve produzir um texto simples, de cunho
opinativo enfatizando o respeito no processo de negociacdo. Para ajudar
assista aos dois videos propostos no /ink ao lado.
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Assista em:

<https://www.youtube.com/
watch?v=fijcu0CECMO0>

>
2
Assista em:

<https://www.youtube.com/
watch?v=yGO6NY3rPAM>




FIGURA 31
Tabela

5.2. Estilos interpessoais dos
comportamentos

Ha quem diga que em algumas situacoes singulares nao conhecemos as
pessoas que convivem conosco frequentemente. Isso pode ser uma verdade
ou até um grande engano, mas ha situacdes em que realmente parecemos
ndo conhecer as pessoas que estao mais proximas de nés. O comportamen-
to é algo estudado pela Psicologia, que indica como uma pessoa realmente
é, afinal uma grande parte das pessoas faz 0 uso de mascaras sociais que
escondem suas verdadeiras intencdes de poder e dominio sobre os outros.
Pessoa (2008) define que o controle sobre o outro diz respeito ao “[...] grau
em que uma pessoa, na percepcao de seus interlocutores, tende a influen-
ciar o pensamento e as agdes dos outros”.

Pessoa (2008) contribui definindo no quadro a seguir as principais caracteris-
ticas do comportamento dos negociadores.

CARACTERISTICAS DE COMPORTAMENTO

Afirmative ou Dominante

Interrogativo ou Condescendente

0 negociador toma a iniciativa

0 negociador espera ser solicitado

o negociador desafia

0 negociador comunica-se com ponderagao
0 negociador encoraja

| 0 negociador direto ao ponto

0 negociador & sutil

| O negociador aparente confianca

0 negociador aparenta ser calmo

0O negociador é ativo {proativo)

0 negociador & reativo

|0 negociador toma decisdes rapidas

0 negociador pensa bastante para tomar decisdes

0 negociador tem sentide de urgéncia

0 negociador & paciente

Extrovertido ou Informal

Contrelado ou Formal

0 negociador & espontaneo

0 negociador é autocontrofado

0 negociador & impulsivo
| 0 negociador expressa os sentimentos

0 negociador autodisciplinado
0 negociador oculta os sentimentos

| O negociador é brincalhao

0 negociador & retraido

0 negociador parece acessivel

0O negociador parece inacessivel

| 0 negociador é caloroso

0 negociador & impassivel

| O negociador & crientado para o macra

Onegociador & orientado para o micro

0 negociador & improvisador

0 negociador é organizado

Pessoa (2008) atribui uma escala para as caracteristicas:

Afirmativa ou dominante;
Interrogativa ou Condescendente;
Extrovertido ou Informal;
Controlador ou formal.
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A B C D

AFIRMATIVO QU INTERROGATIVO OU Imagem
DOMINANTE CONDESCENDENTE

Cada uma das letras A, B, C e D re-
presenta 25% das caracteristicas:
afirmativa ou dominante; interroga-
tlva ou COﬂdeSCQndenCla. EXTROVERTIDAS OU INFORMAIS

Da mesma forma que a compreensao 1

da escala anterior, as variaveis extro-

vertias ou informais e controladas e

formais tém um numero que corres-
. EXTERNA SUAS

ponde a 25% cada caracteristica. EMOCOES 2

Pessoa (2008) faz a sobreposicao das
variaveis: Afirmativa ou dominante;

interrogativa ou Condescendente; Com‘gégé“ﬁs 3
extrovertido ou Informal; controlado
ou forma.
O autor com isso consegue definir 4

FIGURA 33
como ¢ um estilo social de um ne- Imagem

_ _ SR CONTROLADAS OU FORMAIS
gociador diante das variaveis citadas.

Matriz dos Estilos Sociais

Como exemplo um negociador pode ter um estilo 1 e A. Nesse caso, ele sera
extrovertido ou informal e ao mesmo tempo interrogativo e condescenden-
te. Isso quer dizer que suas acdes no geral partem para um estilo mais social.
Se tivermos um D e um 4, teremos um negociador dominante, esse é um
negociador controlador.

A seguir iremos desdobrar um pouco mais das caracteristicas analiticas, con-
troladoras, expressivas e sociaveis dos negociadores.
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FIGURA 34
Imagem

FIGURA 35
Imagem

FIGURA 36
Imagem

Estilo Analitico

Nas palavras de Pessoa (2008) os negocia-
dores analiticos sao pessoas que tém foco
nos métodos, procuram seguir padroes,
pensam muito e geralmente perguntam:
Como podemos? Como iremos? Como
é feito? O “como” é a forma que se usa
para saber do que se precisa em uma ro-
dada de negociacdo. Sdo negociadores
cautelosos, nao tomam decisbes abruptas e sentem-se seguros quando ha a
apresentacao de dados, numeros, estatisticas a respeito de algo que esta em
pauta no processo de negociacao.

Estilo Controlador

- _ " Os controladores sao pessoas focadas

(,’ (~ ) (1) (——) nos resultados. £ um estilo de negocia-

' ' dor voltado para a acdo, e geralmente

faz perguntas baseadas em: “O que po-

demos fazer agora para viabilizar nos-

/\ so empreendimento?” “O que ha de

errado? Vai l& e concerta”. Perguntas

com “0O que?” sao uma caracteristica

marcante de negociadores controladores. Esses negociadores tomam deci-
soes rapidas, ndo tém tempo a perder, sao pessoas que buscam o poder e

controlam os resultados constantemente. Sao pessoas que se centram em
alcancar objetivos e metas (PESSOA, 2008).

Estilo Expressivo

Os negociadores com perfil expressivo
“[...] sdo pessoas atraidas pela procu-
ra continua de um projeto grandioso
e manifestam normalmente um com-
portamento muito criativo, com uma
enorme capacidade de gerar ideias. Sua
palavra-chave é intuicdo. Sua pergunta
é “Quem?”"” (PESSOA, 2008, p. 126).
Esses negociadores sao pessoas que buscam o reconhecimento das partes,
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sao impulsivos, generalistas ndo sao centrados em analises detalhadas e suas
decisdes sao imediatas e orientadas para ideias (PESSOA, 2008).

Estilo Sociavel

Esses negociadores sao agueles que independen-
temente do tipo de negociacdo centram-se em

criar um relacionamento interpessoal. Seu foco é ¢ A f:. ¥
1 i \ -

o networking, e sempre se pautam na pergunta | ___I f-L iy ¥
7 "o = § / \ 4
Por que?” “Por que ndo usamos O pessoal do ¢ Jj : iL =

marketing para uma campanha social da empre-

sa?” “Por que nao ajudamos uma entidade so-

cial com intuito de concretizar nossa politica de

responsabilidade social?”. Esses negociadores sao altamente relacionaveis,
orientados para lidar com as pessoas independentemente de sua categoria
social, constroem relacionamentos duradouros, sdo confiaveis, tém extrema
dificuldade em dizer ndo para as pessoas.

Significando a aprendizagem

Com base na matriz dos estilos sociais identifique o seu estilo de negociador.
Discuta com alguém (amigo (a), esposa (0), namorado (a), pai ou mae) se
suas caracteristicas se relacionam com os estilos. Leia e reflita sobre o texto
“As seis orientacoes para melhorar sua network”.
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Assista em:

<http:/lwww.
administradores.com.
br/noticias/cotidiano/6-
orientacoes-para-melhorar-
o-seu-network/109601/>



5.3. Os vieses cognitivos no
processo de negociacao

Mesmos que os negociadores tenham experiéncias com o tempo de estra-
da ou até mesmo por terem informacgdes suficientes para uma negociacao,
ainda podem cometer erros, afinal os seres humanos nao sao perfeitos. Em
algum momento do tempo eles serao faliveis, cometerao erros sistematicos,
especialmente quanto as informacdes que possuem em maos. Lewicky et
all (2014) chamam isso de erros de vieses cognitivos. Eles incluem a intensi-
ficacdo irracional do comprometimento; a conviccdo mitica em montantes
fixos; 0 ancoramento e o ajustamento; o enquadramento de questdes e seus
riscos; a disponibilidade de informacodes; a maldicdo do vendedor; o excesso
de confianca; a lei dos pequenos numeros; o viés em favor proprio; o efeito
da capitalizacdo; a tendéncia de ignorar a cognicao dos outros; e para finali-
zar a desvalorizacao reativa. Iremos tratar de cada um desses elementos que
compdem o Vviés cognitivo do processo de negociacao.

Intensificacao irracional do comprometimento

E um fendmeno psicoldgico amplo conhecido como intensificacado de com-
prometimento. Isso representa dizer que em um processo de negociacao
uma das partes pode por causa do proprio compromisso firmado por uma
das partes. Lewicky et all (2014, p. 132) nos lembram de que isso se “ma-
nifesta como tendéncia de tomar decisbes com base em um curso de acéo
fracassado”. Tais tipos de comprometimentos sao caracterizados como irre-
vogaveis, ou seja, ninguém abandona a negociacao, e nesse caso um nego-
ciador mesmo perdendo se sente no dever de ir até o fim do processo pelo
firmamento realizado no processo em si.

Convic¢ao mitica em montantes fixos

Esse tipo de viés cognitivo estd centrado no fato dos negociadores se pau-
tarem em montantes fixos, no todo, ndo abrindo mao de nada no processo
de negociacdo. Nao ha possibilidade para negociacoes, esses negociadores
partem para o ganha-perde, pois, “Aqueles que acreditam na existéncia de
montantes fixos pressupdem que ndo existem possibilidades para acordos
integrativos e trade offs mutuamente benéficos, e suprimem os esforcos em
busca desses acordos” (LEWICKY, et all, 2014, p. 132). Em muitos dos casos
esses negociadores julgam-se poderosos em algum ponto que lhes concede
tal situacao de nao abrir mao de nada para fechamento de acordos ou ne-
gociacao que atendam aos objetivos das partes no processo.
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Ancoramento e ajustamento

Os negociadores podem criar ancoras no processo de negociacao. Uma an-
cora é um padrao inicial de negociacdo, uma espécie de métrica que os
negociadores utilizam para iniciar as discussoes, que visam ao proprio ajus-
tamento. E como um negociador iniciar o processo mencionando que nao
ha como iniciar as discussdes com algo abaixo de um valor “X". Quando isso
ocorre, a parte que definiu esse critério inicial define uma ancora, que em
muitos dos casos, dependendo das retéricas da outra parte, pode chegar ao
ajustamento. Imagine que um corretor de imoéveis deseja vender um aparta-
mento por R$ 220.000,00, esse valor é sua ancora, ele ird trabalhar funda-
mentando os atributos do apartamento para que sua ancora seja atendida,
mas, se isso ndo ocorrer, podera ajustar o preco para R$ 200.000,00 caso o
cliente tenha outros argumentos mais convincentes que o do corretor.

Enquadramento de questoes e os seus riscos

O viés cognitivo de enquadramento esté relacionado ao fato de um nego-
ciador criar uma perspectiva sobre determinada situacao. Ele cria um tipo
de moldura que ao pintar tal descricdo se enquadra naquilo. Com isso, o
negociador pode compreender que tal situacao lhe trara riscos ou na melhor
das hipdteses beneficios. O enquadramento é uma espécie de paradigma
gue o negociador condiciona a si proprio para atuar enquanto negociador.
Se tal situacao trouxer riscos ele pula fora. Ao contrario, ele embarca, porque
pelas suas perspectivas a situacao podera mostrar a ele um sinal de que sera
vantagem fechar negdcio.

A disponibilidade de informacoes

Negociadores experientes tendem a confiar em informacoes que se mostram
verdadeiras. Para isso eles se valem de dados do mercado, da prépria orga-
nizacdo para assim decidir a respeito. Havera casos em que a informacao
é um engodo, e dependendo do caso o negociador podera cair em uma
armadilha. Para evitar isso os negociadores deverao centrar-se em informa-
coes fidedignas, advindas de fontes confidveis. Ter muita informacdo ndo
é importante para um negociador. Ter a informacado certa e precisa € mais
importante que ter um volume grande de informacdes, que podem até con-
fundir sua cabeca no momento de negociar com as partes envolvidas no
processo de negociacao.
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A maldicao do vencedor

Esse viés esta voltado a ideia de leildo, do tipo em que uma negociacao é
concretizada sem muito esforco ou mesmo sem uma batalha digna de um
processo de negociador. Lewicky et all (2014, p. 134) nos lembram de que
esse tipo de viés se caracteriza quando:

[...] a outra parte desiste com muita rapidez, o nego-
ciador se pergunta, “eu poderia ter obtido essa vitéria
investindo menos?” ou “o que ha de errado com o
item/produtor/opcao?” As vezes o negociador suspei-
ta que a outra parte sabe muito ou tem insights sobre
uma vantagem desconhecida.

Na cabeca do negociador pairard um certo fracasso, pois de forma futil
tudo foi muito rapido e como tal pareceu ser uma negociacdo sem a devida
importancia. Seus pensamentos pds-negociacdo serao de frustracao e de
descontentamento.

O excesso de confianca

Em muitos dos casos o excesso de confianca pode prejudicar um negociador
gue acha que suas habilidades sao superiores as da outra parte. O excesso
de confianca é como uma moeda de dois lados. Segundo Lewicky et all
(2014), ele pode “[...] aumentar o grau em que os negociadores dao suporte
a posicoes ou opcdes incorretas ou inadequadas, e (2) induzir os negocia-
dores a diminuir o valor ou a legitimidade dos julgamentos da outra parte”
(LEWICKY, et all, 2014, p. 135). E importante destacar que o viés cognitivo
do excesso de confianca deve ser ponderado. Em muitos dos casos ser con-
fiante em uma negociacao é um ponto determinante para que a negociagao
flua como esperado. Ter confianca é altamente salutar, mas é preciso ter
cuidado com o excesso, pois se as coisas nao ocorrerem como planejado o
negociador certamente se frustrara e podera a partir desse provavel fracasso
internalizar alguma espécie de drama psicolégico.

A lei dos pequenos numeros
Lewicky et all (2014) nos lembra que esse viés é relacionado com a prépria ex-

periéncia do negociador nos processos em que negociou. O negociador pode
a partir de suas experiéncias decidir com base em poucas informacbes, com
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poucos dados, o que serd melhor para sua empresa, ou 0 que conseguente-
mente contribuird para atingir os seus objetivos no processo de negociacao.

Os vieses em favor proprio

O viés de cognicao em favor proprio é um tipo de situacdo em que o ne-
gociador tenta explicar e ou argumentar suas exposicdes a respeito de um
fato ou de uma pessoa por meio. Em uma negociacao um dos participantes
podera julgar a exposicao da outra parte a partir de suas préprias convic-
coes, que podem ser internas ou mesmo externas. Imagine que em uma
negociacao um dos participantes menciona que se ele abrir mao de 5% das
suas receitas ele terd que demitir pelo menos 2% do total de funcionarios. A
outra parte julgara por meio de seu viés em favor préprio que o negociador
de forma interna nao consegue gerir seus custos melhor ou mesmo que de
forma externa julgara que a organizacao desse negociador ndo esta fazendo
sua parte enquanto empresa para disponibilizar seus produtos em mais pon-
tos de vendas. Com isso julgara que a situacao nao se trata mesmo de abrir
mao de 5% das receitas e sim de um problema de gestao da empresa a qual
0 negociador inicial esta representando.

O efeito da capitalizacao

Esse viés cognitivo esta associado a quanto o negociador superestima sua
proposta no processo de negociacdo. O negociador capitaliza aquilo que
ele julga ser o melhor para a outra parte. Com isso passa a trabalhar na
supervalorizacdo daquilo que muitos podem considerar que ndo seja tudo
aquilo que o negociador esta apresentando. Uma capitalizacao é também
uma forma de ancoramento. Imagine que um negociador propde que 0s
produtos de sua empresa sao os melhores do mercado e representam 30%
de market share da empresa. Isso pode ser verdade, mas, ao desejar vender
esses produtos para um representante de uma outra empresa, 0 negociante
pode achar seus produtos - na linguagem popular — “a ultima bolacha do
pacote”, e em muitos casos a superestimacao pode inviabilizar todo o pro-
cesso de negociacao. Deve haver muita ponderacao quanto a supervaloriza-
cao daquilo que esta em jogo.

A tendéncia de ignorar a cognicao dos outros

Uma negociacdo podera ndo acontecer se o viés cognitivo do negociador
negligenciar a outra parte. Em muitos dos casos os negociadores podem ter
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Acesse em:

<http://
investidoremvalor.
com/heuristicas-e-
vieses-cognitivos/>

uma tendéncia a ignorar o que a outra parte tem a dizer, conjecturar infor-
macoes incompletas ou, ainda, coisas que nao foram ditas nem nas entre-
linhas do processo de negociacao, Nesse caso o negociador tende a decidir
com base naquilo que ele julga ou acha que foi pensado pela outra parte.

A desvalorizacao reativa

Quando o negociador desdenha ou ignora a outra parte por questoes pesso-
ais ou mesmo por qualquer outro motivo, desvalorizando o que esta sendo
dito pela outra parte, tende a ndo obter os objetivos inicialmente definidos.
O negociador, independentemente de qualquer situacao, deve ser profissio-
nal. Se ndo tem afinidade com a parte contraria, o melhor é delegar a tarefa
a outro colega, pois, além da negociacao nao transcorrer pelas vias normais,
havera a situacao da falta de confianca na outra parte.

Significando a aprendizagem

Leia o texto: Heuristicas e vieses cognitivos: Cuidado ao Julgar a Incerteza
e prepare um texto enfatizando a importancia do negociador compreender
os gatilhos dos vieses cognitivos que prejudicam o processo de negociacao.
Nao se esqueca de que seu texto deve estar fundamentado em toda a uni-
dade e também no texto que estamos indicando no /ink.
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Etica e conduta
) das pessoas
Unidade no processo de

negociacao

Descritor:

* Analisar as condutas éticas relacionadas ao processo de negociacao.

6.1. Problemas éticos em um

processo de negociacao
Nesta unidade iremos tratar da ética nos negdcios e nos processos que en-
volvem uma negociacdo. Pessoa (2008) comenta que falar de ética é um
grande desafio para qualquer pessoa, pois nos passa a impressao de sermos
juizes e que estamos acima de tudo e de todos. Claro que nao estamos, e
nem temos a pretensao de julgar qualquer ato cometido por um negociador,
afinal, nem sempre uma negociacao preceitua situacées em que as coisas es-
tao fora da ordem, em descompasso com aquilo que é o mais correto fazer.

Cooper e Argyris (2003) expdem que a ética é o estudo das acdes humanas e
a sua adequacao moral. A ética nos processos de negociacao é o estudo das
tratativas comerciais e nao comerciais que envolvem interesses particulariza-
dos. Os autores citados anteriormente mencionam que sao trés os estudos
no campo da ética - a descritiva, a normativa e analitica.

Etica descritiva

A ética descritiva se caracteriza por ser parte de uma situacao de neutralida-
de dos valores dos negociadores. Cooper e Argyris (2003, p. 636) expdem
o seguinte: “[...] afirmar que um executivo ou uma organizacao desaprova
a discriminacdo, ou aprova o suborno no ambiente e trabalho, é fazer uma
observacao de ética descritiva, observacdo essa que pode ser refutada com
o levantamento das evidéncias factuais”. E como se em um processo de ne-
gociacao fosse comum os participantes comentarem sobre a situacao finan-
ceira de algumas empresas ou que nessa situacao os participantes conde-
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nassem os negociadores duplos que sao aqueles que concedem informacao
para os concorrentes diretos.

Etica normativa

A ética normativa julga os fatos que sdo certos ou errados, 0 mau e o bom,
a virtude e o vicio e demais premissas que versem sobre condicoes de duplo
antagonismo. Esse é um principio da ética que é previsto na teoria de John
Stuart Mill, pois para esse filésofo aquilo que faz bem ao outro é ético, e o que
nao faz é antiético, o que traz felicidade é ético, o que traz tristeza é antiético.

No caso em que o “[...] executivo ou uma organizacao desaprova a discri-
minacao, ou aprova o suborno no ambiente e trabalho”, temos uma ética
descritiva que ao ser julgada entre o que é certo ou errado se transforma em
ética normativa. Se pegarmos o exemplo daqueles negociadores que falam
da situacao financeira de uma empresa e formos avaliar se isso é correto ou
incorreto, teriamos uma ética normativa.

Etica analitica

O terceiro estudo da ética é o analitico. “[...] Ndo se presta nem a descrever
os valores morais nem a aventar os critérios para distinguir o certo e o errado
[...]. O objetivo é explorar as diferencas entre os pontos de vista cientifico,
religioso e ético; a relacao entre lei e moralidade; as implicacbes que as di-
ferencas culturais tém sobre o julgamento ético”. Nesse caso, as questdes
éticas sao analisadas sobre as bases de algo que em muitas das situacoes
podem ser condenadas, tendo alguns pressupostos como balizamento ana-
litico. Nao haveria como julgar pelos olhos das leis se ao se comentar sobre
a situacdo financeira de uma empresa com outros negociadores se esses sd0
passiveis de punicdo legal, certamente que ndo. Nesse caso a situacao se
enquadra apenas como uma situacao de ética descritiva e normativa.

Etica - definicao

Lewicky et all (2014) define ética como “[...] um conjunto de padrdes sociais
amplamente adotados para descrever o que é certo ou errado em uma situacao
especifica, ou o processo implementado para definir esses padrées”. Ao com-
preendermos o conceito de ética dos autores, o classificamos como um conceito
normativo, e nos processos de negociacdo as acdes dos negociadores sao pu-
nidas com o ndo fechamento de futuros acordos. Nesse caso, nao ha algo que
puna legalmente alguém que venha a comentar tal antiética normativa.
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A ética normativa é o pressuposto que regula a negociacao, pois fica muito
facil de caracterizar o negociador que infringe algum preceito moral contra
outrem. Seu julgamento serad pelos seus pares e certamente ndo sera de
imediato, serd com o tempo, com a perda da confianca.

Em muitos processos de negociacdes os participantes podem fazer uso do
engodo, da mentira, da enganacao para conseguir algo que se nao proce-
dessem como tal nao conseguiriam. Sobre isso, podemos dizer que nao é
ético? Veja, caro aluno, se partimos da ideia de ética normativa, tal conduta
é antiética. Mentir ou enganar um participante para se dar bem no processo
¢ uma acdo de falta de ética normativa.

Tajra (2014) recomenda algumas condutas éticas para os processos de
negociagao.

e Primeiro — os interesses das partes devem ser atendidos de forma
gue eles sejam equacionados para satisfazer as partes, sem que haja
qualguer ato em desconformidade com a ética normativa;

e Segundo — todas as solucdes devem trazer beneficios de curto, mé-
dio e longo prazo, para os participantes;

e Terceiro — acordos que geram resultados positivos para as partes de-
vem criar relacionamentos duradouros;

e Quarto — as propostas devem ser honestas, pautadas na confianca,
visando a prospeccao de novas oportunidades para os envolvidos;

e Quinto — os negociadores devem evitar tirar vantagens e ganhos so-
bre seus pares;

e Sexto —devem ser evitados os conflitos e os impasses que nao geram
relacionamentos duradouros,

e Sétimo — esteja legalmente amparado em todas as suas decisoes,

e Oitavo - cologue em pratica os acordos definidos na negociacao.

¢ Nono —nao minta, pois vocé sé enganara os participantes uma unica
vez, sua conduta sera vilipendiada por todos nas préximas negocia-
cbes em que for participar, sem contar que vocé ficara com a pecha
de inconfidvel;

e Décimo - seja vocé, aja como um negociador que prima pelos precei-
tos ganha-ganha, pela negociacao integrativa.
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Resumo

Nesta unidade vocé aprendeu sobre a ética. Foram enfatizados os trés estu-
dos da ética: descritivo, normativo e analitico. Concluimos que nos processos
de negociacao a ética prevalecente é a normativa, que julga o que é o certo
e o errado de ser feito em uma negociacao.

{ Significando a aprendizagem
@ Identifique o tipo de ética: descritiva, normativa e analitica que é prevista no
> video:
>
2
Assista em:

<https://www.youtube.com/
watch?v=T58YJ_9u6DI>
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Preparacao para
0 processo de
negociacao -
planejamento

Unidade

Descritor:

* Analisar as etapas necessarias para a preparacao de uma negociacao
— Planejamento.

7.1. Metas/objetivos, estratégia
e planejamento da negociacao

Chegamos a ultima unidade de nosso Guia de Estudos. Esse assunto poderia
ter sido o primeiro a ser tratado, mas preferimos deixa-lo por ultimo propo-
sitadamente. Mas por que deixar o planejamento por ultimo? Simples, por-
que apo6s compreender e internalizar todos os conhecimentos das unidades,
agora fica mais facil para vocé assimilar a importancia do ato que precede a
negociacao propriamente dita.

Lewicky et all (2014) dizem que o ato de planejar e definir as estratégias que
serdo usadas em uma negociacao evita que o negociador aja por meio de
improvisos ou até do acaso. Assim sendo, desdobramos essa unidade em
Metas/Objetivos, Estratégia de Negociacao e Planejamento de Negociacao.

Objetivos da Negociacao

Os negociadores devem antes de tudo, até para articular as estratégias e o
planejamento da negociacao, definir e focar em suas metas/objetivos, nao
ha como planejar e definir estratégias sem que se saiba o que se deseja en-
qguanto meta/objetivo.

Uma das formas de definir e clarear as metas/objetivos é perguntar para si mes-

mo o que vocé ira fazer em tal negociacdo. O que espera obter? A partir disso,
VOCé conseguira pensar naquilo que € a sua finalidade, enquanto negociador.
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Os negociadores devem especificar metas e objetivos
com clareza. Isso inclui uma listagem de todas as me-
tas que desejam atingir em uma negociacao, a defini-
cao das prioridades dessas metas, a identificacdo de
pacotes com multiplas metas em potencial e a avalia-
cdo dos possiveis trade offs entre as multiplas metas.
(LEWICKY, et all, 2014, p. 95)

Formalizar e sistematizar os objetivos ajudam o negociador a nao perder seu
foco e se manter centrado naquilo que precisa obter para a organizagao que
esta representando.

Estratégia de Negociacao

Sabemos agora o que queremos. O préximo passo é definir um caminho
para atingir nossa meta/objetivo. Como isso se desenrola? Definindo uma
estratégia, um curso de acao que nos conceda o alcance de nossas metas/
objetivos. Parece ser muito simples, mas nao tanto assim. Uma estratégia,
dependendo de quem esteja conceituando, pode ter muitas conotacoes,
pode ter sentido de plano formal, de tatica competitiva, de posicionamento,
entre outras compreensdes. Vamos partir do conceito de estratégia focada
na compreensdo de tatica para uso em uma negociacao. Cooper e Argyris
(2003, p. 1306) expdbem que as taticas de negociacdo, em nosso caso en-
tendidas como estratégias “[...] sao métodos utilizados por negociadores
para alcancar suas metas”. As taticas de negociacdo podem obter resultados
com base em negociac¢ao distributiva e com base em negociacao integrativa.
Assim sendo, ao saber que tipo de abordagem o negociador ira utilizar fica
facil decidir que tipo de tatica ou estratégia se deve utilizar. Nas negociacdes
cada negociador tem poucas informacdes sobre os demais negociadores. As
taticas servem para que os participantes obtenham mais informacao sobre
os demais participantes, para assim tracar um curso a seguir a fim de atingir
suas metas/objetivos.

A ideia de tatica e estratégia podem até ser entendidas como possiveis sin6-
nimos, mas é importante frisar que ha uma distincdo entre os dois termos. As
taticas sao centradas em decisdes que sdo tomadas por meio de iniciativas emer-
gentes, aquelas que surgem repentinamente em um processo de negociacao e
0 negociador ndo havia previsto. A estratégia é algo mais estruturado, é pensa-
da e mais estavel e norteia a direcdo do negociador para a meta/objetivo.
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Planejamento da Negociacao

Sabemos o que queremos, sabemos como iremos chegar la, mas agora pre-
cisamos planejar toda essa caminhada para o alcance das metas/objetivos. O
planejamento exige muita discussao prévia com outras pessoas que partici-
param de negociacoes similares.

Lewicky et all (2014, p. 104) definem alguns pontos importantes para serem
considerados no processo de planejamento da negociacdo. Sao eles:

e Definicao das questdes;

e Compilacdo das questdes e definicdo do mix de barganha

e Definicao de interesses;

e Definicdo dos pontos de resisténcias;

¢ Definicdo de alternativas (BATNA)

e Definicdo das metas e objetivos de uma parte e abertura de ofertas
(0 ponto de partida)

e Avaliacao das entidades representadas e do contexto social em que
a negociacdo ocorrera;

e Andlise da outra parte;

¢ Planejamento da apresentacao da questao e de sua defesa;

¢ Definicdo do protocolo — quando e onde a negociacdo ocorrera,
guem estara presente, quais sdo 0s itens na pauta e assim por diante;,

Tais pontos contribuem para que o planejamento da negociacao clareie toda
a conduta do negociador no processo, dando-lhe condicdo de agir com se-
guranca nas decisoes que ele ira tomar.

Resumo

Nesta unidade vocé aprendeu sobre 0s pressupostos que antecedem uma
negociacao, definicdo das metas/objetivos, definicao das estratégias e ta-
ticas que conduzirdao o caminho das decisdes do negociador e por fim os
principais pontos a serem pensados no planejamento da negociacao.
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{ Significando a aprendizagem
@ Leia o artigo opinativo de Aline Varricchio Inacio no /ink ao lado: Toda ne-
> gociacao integrativa tem uma negociacao distributiva e descreva como vocé
pode utilizar uma estratégia de integracao e uma distributiva.
>
Acesse em:
<http://www.

administradores.com.
br/noticias/negocios/
toda-negociacao-
integrativa-contem-
uma-negociacao-
distributiva/31997/>
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Encerramento da disciplina

Prezado estudante,

E grande a satisfacdo que temos em lhe proporcionar uma experiéncia ino-
vadora de ensino, como enfatizamos na apresentacdo deste Guia de Estudo.

Chegamos ao fim de — estou certo - um novo comeco, espero que Vocé te-
nha realizado todos os exercicios propostos e que este Guia de Estudo possa
ter contribuido com sua formacao.

E importante que saiba que essas um pouco mais de 60 paginas ndo s&o um
fim em si mesmas. A administracdo de empresas é um vasto campo de co-
nhecimento, e a cada porta que se abre novas aparecem, incitando em vocé
a procura incessante de saber mais e mais. Com isso, esperamos que essa
seja a primeira de centenas de outras portas que surgirdo, e que vocé possa
abri-las na intencao de sempre buscar aprender um pouco mais.

Deixamos como recomendacao que as leituras, em qualquer area do conhe-
cimento, sao de extrema importancia. Vocé precisa ler mais e assim ampliar
seus conhecimentos em diversas areas. Afinal, negociar ndo é uma tarefa
simples, é preciso ter muito conhecimento, além de ter a maleabilidade de
entender que estamos lidando com gente, e gente tem emocoes, frustacoes,
medos e outros sentimentos, portanto vocé deve estar preparado para saber
como atuar com todas as contingéncias que virdo pela frente.

Bons estudos, sempre.

Prof. Marcelo Augusto Mendes Barbosa
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