Planejamento de Negociacoes Eficazes

Seja bem-vindo ao curso Planejamento de Negociagdes Eficazes!
Para comegar, convidamos para assistir ao video

https://www.youtube.com/watch?v=zI{KdbWwruY

Como vocé se sentiu ao assistir este video?

Quantas culturas, linguas, costumes, territorios diferentes!

Assim como a danga, as negociagdes estdo presentes no nosso cotidiano. Seja qual for a
natureza das relacdes, os conflitos sdo naturais e uma das primeiras tentativas de gestdo dos
conflitos ¢ a negociagao.

O fato de ter se inscrito neste curso demonstra seu interesse em desenvolver suas
competéncias negociais e tornar suas negociacdes mais eficazes. Temos certeza que todos aqui
ja realizam excelentes negociacdes, e, que, ao se matricularem, estdo buscando aprimorar e
tornar mais conscientes o planejamento das suas negociagoes.

Neste sentido, a proposta deste curso €, em um primeiro momento, contribuir para que as
competéncias negociais se tornem conscientes, €, ao longo do tempo, com aprimoramento,
pratica e habito de planejamento, se tornem competéncias inconscientes.

Estamos nos referindo aos quatro estdgios do aprendizado negocial que ¢ utilizado nos
treinamentos para negociadores promovidos pelo CMI International Group, organizagao

nascida no Programa de Negociagio de Harvard.!

! Figueiredo Mour3o, Alessandra Nascimento Silva e. Técnicas de negocia¢do para advogados. 32
Edicdo. S3o Paulo: Saraiva, 2008. Pag. 16.



slncompeténcia

G o Inconsciente
Competéncia

Inconsciente
8 Competéncia

Consciente

Incompeténcia
Consciente

Incompeténcia Inconsciente: Nao sabemos que ndo sabemos. Nesta etapa, negociamos
sem nos darmos conta da falta de habilidade.

Incompeténcia consciente: A falta de habilidade ja fica evidente. Muitas vezes, ao realizar
as negociagdes, percebemos algumas dificuldades e a necessidade de buscar conhecimentos.

Competéncia consciente: H4 o contato com os conceitos, etapas e elementos da
negociagdo. Percebe-se uma estruturagdo do processo de negociagio. E possivel maior
consciéncia do que contribui para negociagoes eficazes. Ha uma consciéncia, planejamento e
esfor¢o de direcionamento para cada passo e etapa da negociagao.

Competéncia inconsciente: Alcangada ap6s aprimoramento, perseveranca ¢ dominio das
técnicas e elementos de negociagdo. Nesta etapa, os elementos das negociagdes se tornaram

naturais e fluem de forma inconsciente. Assim como o motorista experiente troca as marchas.

Administraciao de conflitos
Negociamos para resolver conflitos. Entdo, para comegar, precisamos falar um pouco do
quanto nossa concepcao de conflitos pode afetar nossas negociagdes. Precisamos, também,

contextualizar as negociagdes em um quadro maior de resolucdo e administragdo de conflitos.



Muitas vezes
relacionamos conflitos
com  palavras  como
diferenca, briga, raiva,
medo. Enfim, palavras
negativas e de cunho
ameagador.

Se percebemos o

conflito como negativo,

entra em a¢do e todo nosso

corpo fica preparado para

duas reagOes: lutar ou

fugir.

Fonte imagem: http://www.sterknetwerk.nu/eerste-indruk-kwestie-leven-en-dood/

Diante de uma ameaca, nosso corpo, por meio do sistema
nervoso simpatico, ativa o mecanismo “luta ou fuga”. Algumas

nosso sistema de defesa reacdes que podemos perceber sdo:

Lutar ou fugir

FIGHT o FLIGHT

hormonios da supra renal séo liberados (adrenalina);
a pressao arterial e a frequéncia cardiaca aumentam;
as pupilas dilatam-se;
os pelos ficam eretos;
Fonte: http://www.uff.br/fisio6/aulas/aula 02/topico 06.htm

Os estudos de resolucdo de
conflitos sugerem que, ao adotar
uma concepgao natural dos conflitos
— percebendo-os como parte do
cotidiano das pessoas, do fruto do
viver em sociedade — produzem-se
formas de administragdo de conflitos
menos  desgastantes e  mais
colaborativas.

Os conflitos existiram ontem,

existem hoje e hao de existir sempre,

Saiba mais

Para conhecer mais sobre as resolugdes construtivas e destrutivas
de conflitos, leia o artigo DEUTSCH, Morton. The resolution of
conflict: constructive and destructive processes. New Haven and
London: Yale University Press, 1973. Pp. 1-32; 349-400. Traduzido
por Arthur Coimbra de Oliveira e revisado por Francisco Schertel
Mendes, ambos membros do Grupo de Pesquisa e Trabalho em
Mediagdo, Negociagcdo e  Arbitragem. Disponivel em:

http://www.arcos.org.br/livros/estudos-de-arbitragem-mediacao-e-

negociacao-vol3/parte-ii-doutrina-parte-especial/a-resolucao-do-

conflito

podendo ser uma crise ou uma grande oportunidade de aprimoramento. Como j4 dizia Sun Tzu?,

em A arte da Guerra, (480-211 a.C.): “O conflito ¢ luz e sombra, perigo e oportunidade,

estabilidade e mudanca, fortaleza e debilidade. O impulso para avancar e o obstaculo que se

opoe a todos. Os conflitos contém a semente da criagdo e da desconstrugao.”

Adotar uma perspectiva neutra diante do conflito minimiza a possibilidade de as reagdes

tipicas do mecanismo lutar/fugir, permitindo uma escolha calma e consciente da forma de

resolugdo, e também uma abordagem mais adequada para a situagao.

2 Citado in CHU, Chin-ning. A arte da guerra para mulheres. Versao brasileira. 12 Ed. S3o Paulo: Editora

Fundamento Educacional, 2006.



O conflito, por si mesmo, ¢ neutro. Podera ser construtivo ou destrutivo a depender da forma
como for administrado. Se, ao final as relagdes sociais, tiverem se mantido ou fortalecido, diz-
se que o conflito foi construtivo. Caso contrario, se houver enfraquecimento ou rompimento da

relacdo social, o conflito foi destrutivo.

Segundo Moore?, “as pessoas que estio em conflitos em geral podem resolver suas disputas
de varias maneiras.”

O primeiro destaque vai para a percepcao de que a resolucao de conflitos ¢ uma tomada de
decisdo que podera advir dos proprios interessados nos conflitos, de terceiros alheios aos
conflitos e com poder de decisdo, ou pode ser uma decisdo coercitiva. A origem da tomada de
decisdo ¢ o que caracteriza a Autocomposi¢do, Heterocomposi¢do e a Autotutela. Outros
autores fazem classificagdo em ordem consensual e ordem imposta. Estando a Autocomposi¢ao
na esfera consensual e a Heterocomposicao e Autotutela na ordem imposta.

Como se observa no quadro, a negociacdo ¢ uma forma de administracdo de conflitos
autocompositiva/consensual, onde os proprios interessados tomam suas decisdes. A negociagao
se diferencia da conciliagdo e da mediacdo por ser uma forma de resolucao de conflitos direta
entre os envolvidos, ao passo que na mediacao/conciliagdo hé a participagao de um terceiro,

neutro ao conflito, sem poder de decisdo.

Administracao de Conflitos

TOMADA DE DECISAO

Pelos proprios envolvidos Por terceiros Coercitiva

Autocomposigdo Heterocomposigdo Autotutela

Mediagao Declsdo Arbitragem Declsdo Decisdo Acdodiretando- Violéncia
Conciliagao Administrativa Judictal Legislativa violenta
Interesses Fatos e Direitos Poder/Forca
E MOORE, Christopher W. O Processo de Mediagdo. Estratégia Pratica para a Resolugdo de Conflitos;

trad. Magda Franca Lopes. 2 ed. Porto Alegre: Artmed, 1998. 19p



Na ultima linha do quadro observam-se os critérios que servem de base para a tomada de
decisdo. Se na Autotutela ¢ forca/poder de coercdo, na Heterocomposigdo o fato e o direito sdo
considerados para a tomada de decisdo. Na Autocomposicao considera-se, primordialmente, os
interesses e satisfacdes que as partes alcangardo com aquela decisao tomada conjuntamente na
negociagao.

Quando se fala em interesses e satisfacdes, ndo estamos aqui desconsiderando a ordem
juridica, os direitos e deveres. Estamos dizendo que, dentre amplo espectro da legalidade, os
negociadores podem tomar suas decisdes. Por exemplo, em questdes de direitos indisponiveis,
anegociagdo nao pressupoe quais direitos serdo ou ndo atendidos, o que se busca ¢ como atender
aos direitos tutelados. E, neste caso, em se tratando de negociagdo, este como serd negociado
em conjunto com os envolvidos. Nao se trata de se atender ou ndo aos direitos indisponiveis,
mais sim de como implementa-los. A pergunta aqui ndo € um ou outro, mas como contemplar
todos os interesses envolvidos. Por este aspecto, a negociacdo ¢ claramente uma excelente
opecao para conflitos que envolvem uma complexidade de fatores e direitos.

Muito tem se falado em uma dicotomia Autocomposi¢do versus Heterocomposi¢do —
entenda-se negociagdo versus processo judicial. O ponto aqui nao ¢ qual € o melhor em relagdo
ao outro. A questao ¢, considerando a situagao fatica, o caso concreto. Qual o mais adequado?

Sao duas formas de administracao de conflitos que pressupdem procedimentos, posturas e
resultados diversos. A Autocomposi¢do deve e pode ser vista como uma ampliacdo do rol de
ferramentas e mecanismos a disposi¢ao para solucao de conflitos da nossa sociedade.

A questao nao ¢ idealmente se um ¢ melhor que o outro. O ponto € o que a situagdo fatica
requer? Por vezes, ¢ necessario recorrer ao processo judicial para que haja a abertura de uma
mesa de negociagdo. Outras vezes, a decisdo judicial decide o processo, mas nio resolve o
conflito e a negociagao se torna primordial.

Superados estes aspectos de escolha das formas de administracao de conflitos, temos outro
aspecto, que ¢ o dominio das competéncias que cada mecanismo requer.

Esperamos ter deixado claro que a proposta do incentivo a Autocomposi¢do ndo ¢ no
enfoque da vilania do processo judicial ou substituicdo a Heterocomposi¢ao, mas, sim, pela

perspectiva da ampliagdo dos mecanismos de resolugao de conflitos.

Mas afinal, o que ¢ uma negociacio?



NEGOCIACAO

No dizer de renomados autores:
“A negociagdo é uma comunicagado bilateral concebida para chegar a um acordo,
quando vocé e o outro lado tém alguns interesses comuns e outros opostos.”
Fisher, Ury & Patton
“Negociagdo é o processo de comunicagdo utilizado para conseguir algo que queremos
quando outra pessoa tem controle sobre se ou como podemos alcan¢ar o que queremos.”
Folberg & Golann
“As pessoas, quando estdo negociando, procuram fazer juntas
aquilo que ndo poderiam fazer sozinhas.”
Carrie Menkel-Meadow

“A negociagdo é uma forma de resolug¢do conjunta do problema.”

Christopher W. Moore

Como identificamos situacoes de negociacio?
Mais do que definir negociagdo, ¢ importante que tenhamos em mente caracteristicas que

estdo presentes nas situagdes de negociacao.



enegocia¢cao nao é um fim em si mesma, é um
meio para se alcangar algo.

*é 0 meio que utilizamos para concretizar os
nossos desejos, necessidades e interesses.

Interesses, desejos,
necessidades

enegociamos com as pessoas com as quais temos
interdependéncia para alcangar os nossos

I nte rd e pe n d encia desejos, necessidade e interesses

*no minimo, duas partes precisam estar motivadas
e dispostas, voluntariamente, a negociar

Bilateral e
voluntaria:.

*a negociagdo é uma interagdo comunicacional na
qual as pessoas querem resolver suas questoes
utilizando o didlogo

Comunicac¢ao

¢ negociamos visando alcangar um ponto de
consenso e uma decisao mutuamente aceitavel
por todos envolvidos, de tal forma que o acordo
seja efetivamente cumprido.

Porque negociamos?

Negociamos para realizar o desejo que nenhum dos negociadores poderiam realizar
sozinhos. Negociamos para resolver questao, disputa ou conflito.

Estas caracteristicas das situacdes de negociacdo — o porqué negociamos — sao aspectos
que requerem uma reflexdo por parte de todos que pretendem conduzir negociacdes eficazes.

As pessoas negociam quando precisam umas das outras para produzirem o resultado
desejado. Ha uma relagdo de interdependéncia, o que, por vezes, torna as negociacoes
complexas e um desafio especial. As relagdes de interdependéncia caracterizam-se por
objetivos interligados. Quanto mais complexas as situagdes, mais relagdes de interdependéncia

existem.



As negociacdes envolvem administragao de fatores tangiveis e intangiveis. Sao exemplos
de fatores tangiveis, o valor a ser pago, valores de multas. Valores intangiveis sdo: necessidade
de “manter boa aparéncia social” e preocupagdo em abrir precedentes nas negociagdes. Enfim,
sdao motivagdes psicoldgicas que podem, direta ou indiretamente, influenciar as partes durante
a negociagao.

Ter clareza do porqué negociamos e das caracteristicas de situacdes negociais permite que
o negociador adeque suas posturas e comportamentos em cada momento da negociacao.
Lembrando sempre que a negociacdo ¢ voluntaria. Os negociadores continuardo na mesa de
negociagao enquanto perceberem que podem obter beneficios e alcancarem resultados que

sozinhos ou por outros meios ndo alcangariam.

Antes de prosseguir responda ds perguntas abaixo
Conhecer estas caracteristicas trouxe alguma mudanca na sua percepgdo sobre as
negociagoes?
Vocé acredita que reconhecer estas caracteristicas pode ter algum impacto nas suas
proximas negociagcoes?

Modelos de Negociacao

Existem, basicamente, dois modelos de negociacao: negociagdo distributiva ou negociagao

por posigdes, € negociacdo integrativa ou negociagao por principios.

NEGOCIACAO DISTRIBUTIVA/ NEGOCIACAO POR POSICOES

Tradicionalmente, as negociagdes sao posicionais. O exemplo tipico ¢ a compra e venda,
em que um centavo a mais que o vendedor pede significa um centavo a menos no bolso do
comprador. Um lado ganha a custa do outro.

Neste modelo de negociagdo, cada negociador apresenta sua posicao, e, a partir dai,
comegca o regateio. Uma série de posigdes sao sobrepostas. Cada negociador tenta convencer os

outros negociadores a aceitarem sua posi¢ao.



A dindmica desta negociagao consiste em um jogo de apresentar uma proposta € o outro
negociador aceitar ou tentar regatear, diminuindo ou aumentando o valor, conforme seja
vendedor ou comprador.

Neste tipo de negociacdo, o relacionamento e reputacao ndo sao a prioridade. As
informacdes desempenham um papel importante, quanto menos a outra parte souber a respeito
das fraquezas e suas reais preferéncias, melhor. Sdo negociagdes baseadas em solugdes

ganha/perde que se utilizam do método de regateio de posigdes.

NEGOCIACAO INTEGRATIVA/ NEGOCIACAO POR PRINCIPIOS

Na negociagdo integrativa, os negociadores cooperam entre si para obter 0 maximo
possivel de beneficios. E indicada para as negociagdes que envolvam relagdes continuadas
(colegas de trabalho), assuntos complexos e multipartes (negociagdes de politicas publicas,
meio ambiente, patrimonio publico, etc.). Requer conhecimento de seu método e principios para
mudar o jogo de regateio, algo que prejudica os relacionamentos para o modelo de negociagdes
integrativas — que possibilitam solu¢des mutuamente aceitaveis.

O método da negociagdo integrativa, colaborativa ou baseada em principios foi
desenvolvido por Roger Fisher, Willian Ury e Bruce Patton, na Harvard Law School e
apresentado pelo livro “Como chegar ao Sim: Negociagdo de Acordos sem Concessdes™.

O método baseia-se em quatro principios: pessoas, interesses, opcdes e critérios. Os
conselhos apresentados sdo: separe as pessoas do problema; concentre-se nos interesses, nao
nas posicoes; crie uma variedade de opgdes antes de decidir; e insista em que o resultado tenha

por base algum critério objetivo.

e Separe as pessoas do problema

Pessoas

e Concentre-se nos interesses, nGo
nas posicoes.

4 FISCHER, Roger. URY, William. PATTON, Bruce. Como chegar ao sim: negociacdo de acordo sem
concessées. Tradugdo Vera Ribeiro e Ana Luiza Borges, 2 ed. revista e ampliada. Rio de Janeiro: Imago, 2005.



e Crie uma variedade de possibilidades

O p cae S antes de decidir o que fazer

C rité ri OS e Insista que o resultado tenha por base

~algum padréo objetivo

A esta altura vocé deve estar se perguntando:

Afinal, o que é Posi¢do? E o que é Interesse?

Posicio & Interesses
Um exemplo cléssico para diferenciar posi¢ao de interesses € uma cena em uma biblioteca.

Dois senhores estavam concentrados em seus estudos, quando um deles se levantou e abriu a
janela. Em seguida, o outro se levantou e fechou a janela. O primeiro se dirigiu ao outro dizendo
que queria a janela aberta. O outro retrucou que a janela deveria ficar fechada. Houve um
impasse e os animos comecaram a ficar exaltados.

Neste momento, a bibliotecaria — que observava a cena — questionou qual necessidade a
janela aberta atenderia. Um respondeu que estava abafado e que a janela deveria ficar aberta
para correr o vento. Feita outra pergunta ao outro, qual necessidade a janela fechada atenderia,
a resposta foi que a janela deveria ficar fechada, uma vez que o vento estava misturando os
papéis e baguncando seu cabelo. Apds pensar um pouco, a bibliotecaria dirigiu-se ao outro lado
e abriu a janela de forma que houvesse uma melhoria na ventilagdo sem que o vento alcangasse
0s papéis e os cabelos de ninguém.

Os dois senhores estavam concentrados em suas posi¢des: janela aberta e janela fechada.
Ao passo que a bibliotecaria procurou concentrar-se nos interesses de cada um dos usuarios:

aumentar a ventilagdo e manter papéis e cabelo arrumados.

Qual é melhor: Negociagdo por Posigdo ou por Interesse?




Veja o que George Seidel, Williamson Family Professor of Business Administration and

Thurnau Professor of Business Law diz sobre esta pergunta.

Negociacdo por Posicdao ou Interesse?

01.04 A Position-Based or Interest-Ba

Position-Based or Interest-Based
Negotiation?
Position
Tradicionalmente,
negociagées eram muito mais posicionais.

Fante: weerw.coursera, cog/learn negociscan cture/ HuelOfuma
regocizcan-basada-em-poticac-cu-basada-sm-interese
Prat. George Sxidel

www.coursera.org/learn/negociacao/lecture/HueJO/uma-negociacao-baseada-em-

posicao-ou-baseada-em-interesse

CRITERIOS PARA AVALIACAO DOS METODOS DE NEGOCIACAO
Segundo Roger Fisher®, “qualquer método de negociacio pode ser julgado imparcialmente

por trés critérios’:

Deve produzir

Deve aprimorar,
um acordo

ou, pelo menos,

nao prejudicar o

relacionamento
das partes.

Deve ser

sensato, se

houver
possibilidade de
acordo;

eficiente;

5> FISCHER, Roger. URY, William. PATTON, Bruce. Como chegar ao sim: negociacdo de acordo sem concessdes.
Tradugdo Vera Ribeiro e Ana Luiza Borges, 2 ed. revista e ampliada. Rio de Janeiro: Imago, 2005.



Um acordo sensato pode ser definido como aquele que atende aos interesses legitimos
de cada uma das partes na medida do possivel, resolve imparcialmente os interesses
conflituosos, ¢ duradouro e leva em conta os interesses da comunidade.

A negociagdo por posicdes € especialmente valida em negociacdes comerciais, nas
compras e vendas. No contexto de negociagdes mais complexas — que envolvem muitas pessoas
e contextos — insistir em negociar por posicdes pode gerar acordos insensatos.

Quanto mais os negociadores defendem suas posicdes, sua proposta, seu ponto de vista,
mais ficam comprometidos com elas, diminuindo muito a flexibilidade em negocia¢ao. Quanto
maior a discussdao em torno de posi¢des em detrimento dos interesses, mais provavel o impasse.

Outra caracteristica das negociacdes baseadas nas posicdes € a estratégia de pedir muito
para levar pouco. Ou seja, os negociadores fazem propostas e posi¢des altas e no regateio vao
fazendo pequenas concessoes. Esta estratégia exige muito esforco e tempo até que se chegue a
um ponto de acordo viavel.

Durante a discussd@o por posi¢des, ¢ comum o enfraquecimento do relacionamento
negocial. Precisamos lembrar que ha uma relagdo de interdependéncia entre os negociadores.
Em alguma medida, um depende do outro para alcangar seus objetivos, satisfazer seus interesses
de forma mais célere e satisfatéria. A manutencao do relacionamento entre os negociadores €
um aspecto importante, mas, muitas vezes, ¢ menosprezado.

A discussao por posicdes pde em risco o bom relacionamento dos negociadores. Quando
as negociacoes envolvem mais pessoas, corre-se o risco de o grupo criar coalizdes de uns contra
os outros e, com isto, dificultar os acordos.

Bem provavel que, a medida em que vai lendo estas palavras, vocé pode estar se lembrando
de situagdes que tenha presenciado nas suas negociagdes ou de outros colegas. No contexto do
meio ambiente, por exemplo, quando as vezes um grupo da comunidade se alia com o sindicato
dos empregados da empresa, tornando a negociacdo um cabo de guerra.

Neste cenario, ¢ comum os animos se exaltarem e alguns negociadores enfrentam o dilema
entre adotar um estilo mais dspero ou mais afavel, na busca de estratégia para alcangar um

acordo.

Cligue aqui e conheca as caracteristicas
da negociagdo com estilo dspero e afavel.




Quando os autores do modelo de negociagao integrativa falam em estilo aspero e afavel,
estdo se referindo a um nivel da negociacdo que ndo é o nivel da substancia, do objeto da
negociacdo. Referem-se ao “metajogo”, que sdo os movimentos € modo como a negociacao
ocorre. Cada estratégia ou movimento de um negociador alimenta a estratégia do outro ou pode
servir para mudar o jogo. Com certeza, o “metajogo” aspero e/ou afavel ¢ bastante conhecido e
familiar. Adotar o estilo de negociacdo afavel ou dspero basta para a mudanga de modelo de
negociacdo. A proposta para mudar o jogo da negociagdo ¢ adotar os principios da negociacao

integrativa.

Saiba mais: ouca o Prof. Willian Ury falando sobre o dilema aspero/afavel.

https://www.youtube.com/watch?v=XvAaXQEF1pl

Nesta aula, pudemos contextualizar a negociagdo em um quadro de resolugao de conflitos,
trazendo os conceitos basicos de autocomposigdo, heterocomposi¢do e autotutela. Falando
em conflitos, refletimos os impactos que a percep¢do negativa dos conflitos pode trazer e a
importancia de uma visdo do conflito como natural a convivéncia humana. Apresentamos os
modelos de negociagdo por posi¢do e por interesses. Por meio de exemplos e videos,
esclarecemos os conceitos de posic¢do e interesses. Por fim, discorremos sobre a negociagdo
por posigdo e os estilos aspero e afavel. Na proxima aula, falaremos sobre negociagdo por

interesses. Vamos em frente?



NEGOCIACAO POR INTERESSES

Como vimos, o método de negociagdo por interesses baseia-se em quatro principios: pessoas,
interesses, opgdes e critérios. Os conselhos apresentados sdo: separe as pessoas do problema;
concentre-se nos interesses, ndo nas posigdes; crie uma variedade opgdes antes de decidir; e
insista em que o resultado tenha por base algum critério objetivo.

e Separe as pessoas do
problema

Pessoas

 Concentre-se nos interesses, ndo nas
posicoes.

e Crie uma variedade de possibilidades
antes de decidir o que fazer

Opcoes

c r ité ri O S e Insista que o resultado tenha por base

algum padrdo objetivo

Separe as pessoas do problema

Separar as pessoas do problema pressupdoe um dado basico, que muitas vezes ¢ esquecido nas
negociagdes institucionais: as negociagdes ocorrem entre seres humanos, com emogoes, valores
e diferentes pontos de vista.

Nas negociagdes, ¢ importante lidar com os outros e consigo mesmo de maneira sensivel, que
considere todos os interesses envolvidos. Todo negociador tem dois interesses: um no resultado
ou na substancia da negociacgdo e outro no relacionamento ou interagdo negocial.

Lembre-se:

Lidar com problema substantivo e manter boa relagdo de trabalho ndo
precisam ser metas conflitantes

Muitas vezes, a relagdo tende a se confundir com o problema, ou seja, ao discutirem o resultado
ou substancia da negociacgdo, o relacionamento negocial ¢ confundido. A frustragdo e a raiva



por ndao conseguir o resultado podem ser direcionadas ao outro negociador. E preciso estar
atento para que este processo ndo se torne automatico durante as negociacdes.

Como vimos, o risco ¢ maior ainda quando a negociacdo estd estruturada em proposta ou
posi¢do, gerando disputa por posi¢gdes, o que desgasta o relacionamento negocial. O pano de
fundo segue a logica de que, se sua posicdo ndo considera as minhas necessidades,
consequentemente, da pouca importancia a mim. Esta logica pde o relacionamento negocial em
risco.

Para separar as pessoas dos problemas deve-se manter especial atengdo as percepgdes, emogdes
€ a comunicagao.

Atencdo a percepgdo em uma negociacao pressupde compreender que a realidade tal como cada
negociador vé€ constitui o problema da negociagdo e abre caminho para uma solu¢dao. Uma
forma de lidar com percepgdes diferentes ¢ discuti-las e explicé-las.

mmw Percepcao

®Ponha-se no lugar do outro.

O®N3o deduza inteng¢do do outro a partir dos seus proprios medos.
®N3o culpe o outro pelo seu problema.

®Entenda a percepgdo de cada um.

®Certifique-se que o outro participa do processo.

®Salve as aparéncias: torne suas propostas compativeis com os valores do
outro.

Emocao

®Antes de mais nada, reconheca e compreenda as emoc¢&es tanto do
outro quanto suas.

OExplicite as emocdes e reconheca, dando legitimidade.
®Deixe que o outro desabafe.
O®N3o reaja as explosdes emocionais.

@®Use gestos simbdlicos: desculpas, presentes, interesse pelo bem-estar
do outro.

Comunicacao

@®Escute ativamente e tome nota. Ouga para compreender, ndo para
contra-argumentar.

®Fale de forma a ser entendido.
®Fale sobre vocé mesmo, sem acusagdes ao outro.
O®Fale com objetividade.




REFLEXAO

Rememore uma das suas negociagoes mais significativas e relembre como
vocé lidou com as percepgoes, emogoes e comunicagdo. O que gostaria de
manter? O que gostaria de mudar nas futuras negociagoes?

Concentre-se nos interesses, nio nas posicoes

Na aula passada, apresentamos exemplos da laranja, na videoaula, e da biblioteca, no material
complementar. Nesses exemplos, vimos como as posi¢des eram conflitantes e aparentemente
inconciliaveis. A medida em que os interesses ganharam vida, a negociagdo se tornou bastante
vidvel e com ganhos mutuos. Muitas negociagdes, assim como no exemplo, t€ém posigdes
conflitantes, mas os interesses sdo compativeis.

Concentrar nos interesses, nao nas posi¢des, torna possivel criar solugdes de ganho mutuo. Por
tras de posicdes opostas héd interesses compativeis e comuns. E, muitas vezes, interesses
diferentes, mas, nem por isso conflitantes.

Neste principio, € preciso um processo de investigagdo dos proprios interesses e dos interesses
dos outros. Os interesses mais poderosos sao as necessidades humanas.

Saiba mais: A principal teoria que estuda as interagdes entre necessidades e motivagdes € a
de Abraham Maslow, segundo a qual todo ser humano tem uma hierarquia de necessidades
representada pela chamada Piramide de Maslow.

e Ao abordar os interesses, procure:

® Dar vida aos seus interesses, seja especifico.

®Reconhecer os interesses do outro como parte do problema a ser solucionado.
®Esclarecer o problema antes de oferecer solucio.

®Olhar para frente, ndo para tras.

®Ser objetivo, mas flexivel. Saiba onde quer chegar, mas permaneca aberto as
ideias novas.

®Cada lado tem interesses multiplos.
DListe os seus interesses e os interesses dos outros negociadores.
®Seja rigoroso com o problema e gentil com as pessoas.

Para identificar os interesses seus e do outro, pergunte:

®Qual satisfacdo X (que esta sendo pedido) Ihe trara?
®Por que X é tdo importante para vocé?

®Por que ndo?

®Por que a proposta X ndo é interessante para vocé?
®Qual necessidade sua a proposta X ndo atende?




Crie op¢oes de ganhos mutuos

Como dito na videoaula, este talvez seja o principio que encontra mais resisténcia. A maioria
das pessoas envolvidas em uma negociacdo ndo sente necessidade de criar varias opgdes.
Costumam acreditar que sabem a resposta correta e que sua proposta ¢ ideal, e consideram que
ndo ha necessidade de buscar outras.

Os principais obstaculos

para a geragao de opgoes

Julgamento prematuro.

Busca de resposta Unica.

Pressuposicao de bolo fixo, ou seja,
imaginar que as opgdes sdo 6bvias e
gue a satisfacdo do outro requer o
seu sacrificio.

Recomendagdes para

superar esses obstaculos

Separa o ato de gerar opgdes do
ato de avaliar as op¢des
(brainstorming).

Ampliar as opgdes sobre a mesa.
Pergunte: além destas opgdes, o
que mais poderiamos fazer?
Quais outras possibilidades?

Buscar beneficios mutuos.
Considerando o meu interesse X
e o seu interesse Y, quais solucdes
podemos pensar-

Facilitar a decisdao do outro. Qual
seria sua opcao aceitavel?

Resolver o problema deles é
problema deles.

Neste momento, dé uma paradinha e veja na videoaula da Aula 2 uma
possibilidade de como conduzir uma etapa de geragdo de opgoes.

Insista em critérios objetivos

Ainda que vocé compreenda os seus interesses e os dos outros, invente criativamente meios de
conciliar interesses e valorize o relacionamento. Inimeras vezes, vocé precisara enfrentar a dura
realidade de interesses conflitantes. Nao € possivel varrer as diferengas para debaixo do tapete.

Nesses casos, decidir com base na vontade de um ou do outro ¢ muito oneroso para todos.
Decidir com base na vontade joga a vontade de um contra a vontade do outro, levando ao jogo
da disputa por posicdes, colocando a continuidade das relagdes em risco, retornando a
negociagao por posicao e ao dilema aspero/afavel.

A elaboragdo de critérios objetivos permite alcangar solugdes justas e aceitaveis. Para elaborar
critérios objetivos € importante utilizar padrdes justos, como, por exemplo, valores de mercado,
precedentes, opinido cientifica, protocolos, custos, tratamento igualitario e tantos outros.



N egOCia r Formular a questdao como pusca conjunta ije critérios obAjet_ivos. PoNr exemplo:
eu quero o plano de manejo pronto em trés meses. Vocé diz que sao
com necessarios seis meses. Vamos verificar quais padrdes e cronograma sdo
pertinentes para os planos de manejo similares?
. 7 .
Crlte ros Ponderar e permanecer aberto as reflexdes sobre quais sdo os critérios mais
o) bJ etiVOS apropriados e como devem ser aplicados.

requer trés

e | eme ntos Nao ceder a pressdo, estando sempre atento aos principios: pessoas,
interesses, opgdes e critérios.

basicos:

MELHOR ALTERNATIVA A NEGOCIACAO DE UM ACORDO (MAANA) OU

MASA — MELHOR ALTERNATIVA SEM O ACORDO

O objetivo da negociagdo ¢ conseguir algo melhor do que os resultados possiveis sem negociar
um acordo. Torna-se importante saber quais sao esses resultados? Até que ponto compensa
negociar? O que fard caso ndo alcance um acordo nessa negocia¢dao? Quais sdo suas opgoes?
Para responder estas perguntas, a Escola de Harvard desenvolveu o conceito de MAANA,
Melhor Alternativa ao Acordo Negociado ou MASA — Melhor Alternativa Sem Acordo.

Desenvolver sua MAANA-MASA requer trés operacdes distintas:

. . . ~n . n 14 \
O®Crie uma lista de providéncias que vocé poderd tomar caso
nao haja um acordo.
. . . ~ \
O Aperfeicoe algumas ideias e converta-as em opc¢des
praticas. )
®Escolha, provisoriamente, a opcdo que se afigura como a
melhor. )

Também ¢ importante considerar a MAANA-MASA do outro. Afinal, se a op¢ao dele for tao
boa que ndo compense negociar, vocé tera que considerar isto para conseguir €xito em uma
negociacao.

Conhecer sua MAANA-MASA ¢ fonte de poder em uma negociagdo. Um equivoco comum ¢
utilizar a MAANA-MASA como ameaga, com frases como “se ndo aceitar esta proposta, vou
fazer ajuizar uma ag¢ao civil publica”.

Neste ponto, ¢ importante ter em mente que a MAANA-MASA ¢ um instrumento para
considerar se vocé deve ou nao continuar negociando. Caso o resultado do possivel acordo seja
melhor que sua MAANA-MASA, todo o esfor¢o da negociagdo sera compensado.

E se o outro jogar duro?



A esta altura vocé deve estar se perguntando, o que fazer se o outro jogar duro?

O Professor William Ury, no livro “Supere o Nio: Negociando com Pessoas Dificeis™,
apresenta estratégias simples para se manter na negociagdo integrativa quando o outro jogar
duro. O primeiro aspecto que ele chama atengdo ¢ para a importancia da adogdo de reagdes
menos intuitivas € mais racionais em todas as negociacdes, desde as profissionais as
corriqueiras.

6 URY, Willian. Supere o Nao: negociando com pessoas dificeis: como fechar grandes acordo

transformando seu oponente em parceiro. Tradugdo Regina Amarante. 3 ed. Rio de Janeiro: Best Seller, 2005.



Abaixo consta um quadro com estratégias para se manter na negociagdo integrativa, sem
2
prechm‘ retornar an dilema da neonciacin Aanera an afavel aindg que o outro jogue duro.

e °Ndo reaja. Suba a galeria

*Ha trés reagdes naturais ao confrontar com uma situacdo dificil:
1 Revidar
[] Ceder
[1Romper relagdes com a pessoa

. *Desarme-o. Passe para o lado dele

[1Ouga com atengao

[JEscutar é a concessao mais barata que vocé pode fazer
[JRespeite o ponto de vista e os sentimentos do outro
[JConcorde sempre que puder

[ E dificil atacar quem concorda com vocé
[1Concorde sem fazer concessdes

[1Use e abuse do sim

LI Expresse suas opinides, sem provocagdes

[INao diga “Mas”; Diga “Sim... E”

[ Fale de vocé e ndo do outro

[1Crie um clima favoravel a negociagao

mm  *Mude 0 jogo: nao rejeite, reformule

[]Faga perguntas voltadas a solu¢do do problema: por qué? Por que ndao? E
se? O que vocé sugere? O que vocé faria no meu lugar? Por que acha
gue isso seria justo?

[J Perguntas abertas
[1Como/ O que / Quem / Por que / Por que ndo?
* Lembre-se: metade do poder da pergunta estd no siléncio que se segue.

e *Facilite o sim

* Evite obstaculos do acordo
[JAideia ndo é dele
[JInteresses insatisfeitos
[JMedo de ser desprestigiado
[JRapido demais
¢ Ao invés disto, construa a ponte dourada
®Envolva o outro, peca ideias e desenvolva-as

®Compreenda as objecdes e satisfaca os interesses do outro sem deixar
de lado os seus proprios interesses

©®Devagar para chegar rapido
©®N3o peca compromisso definitivo antes de chegar ao final




Para ilustrar e dar vida a estes conceitos, temos abaixo uma entrevista do Professor Willian Ury
abordando varias negociacdes no cendrio mundial em que estas estratégias puderam ser
utilizadas como, por exemplo, quando ele precisou subir a galeria para falar com Hugo Chaves.
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desc%hnr -eisso é ess =ncialna

Nesta aula, apresentamos os principais conceitos da negocia¢do integrativa e sugestoes de
como enfrentar o jogo duro do outro. Estes sdo os aspectos basicos da negociagdo
integrativa. Para conhecer um pouco mais, sugerimos a leitura de: URY, William. “Supere o
Nao: negociando com pessoas dificeis: como fechar grandes acordos transformando seu
oponente em parceiro” e FISCHER, Roger. URY, William. PATTON, Bruce. “Como chegar
ao sim: negociagdo de acordo sem concessoes”. Na proxima aula, abordaremos o ciclo da
negociagdo e sugestoes de planejamento para negociagoes com base nos conceitos abordados

até aqui. Vamos que vamos!



AULA 3

“Os melhores negociadores demonstram quatro habitos-chave de
pensamentos que todos, independentemente do estilo ou QI, podem adotar
para aperfeigoar seus resultados na negociagdo”. Sdo eles:

disposi¢do para se preparar, expectativas elevadas, paciéncia para ouvir e
compromisso com a integridade pessoal”. Citagdo de G. Richard Shel, no
livro “Negociar é Preciso”

Agora que ja conhecemos os métodos de negociacao, por posi¢do e por interesses, vamos
nos concentrar no planejamento de uma negociagao.

Para melhor aproveitamento e em uma tentativa de trazer estes conceitos para a sua
realidade, convidamos a pensar em uma negociacao que vocé esteja participando ou prestes a
participar. Escolha uma apenas, que servira de estudo de caso para o nosso curso.

Antes de prosseguirmos, um esclarecimento. Esta metodologia de que cada aluno trabalhe
a partir da sua realidade e caso concreto foi escolhida considerando a perspectiva de que este
curso ¢ para um publico-alvo com realidades bastante diversas, ndo apenas nos ramos do MPU
como nas suas regides, e que qualquer exemplo que trouxéssemos nao abrangeria as realidades
dos alunos do curso. Por isto, optamos por trabalharmos com os casos da realidade de vocés,
que poderdo ser discutidos no nosso Forum de discussao e de duvidas.

Feito este esclarecimento e agora que ja temos um caso para aplicacdo dos conceitos,
vejamos o ciclo de uma negociacao proposto por Raymond Saner, em sua obra “O Negociador

Experiente”. Caso ndo tenha assistido, pause sua leitura e assista agora.

Fechamento de um acordo
/}. ou uma nova \
Avaliagdo rodada o _

Consciéncia do conflito

Andlise das necessidades
Propostas

Selecdo de objetivos

°
T
a

Negotiacdo

Selecdo de estratégias

Antecipacdo das acdes
da outra parte

Planejamento

Fonte imagem: Slides Curso de Mediacdo Basica - CNJ



Conhecer o ciclo da negociacao ajuda a ordenar os procedimentos e planejar os proximos passos
em uma negociacao.

Apresentaremos agora cada uma destas etapas do ciclo. A cada etapa, preparamos planilhas
com perguntas especificas. A proposta € que, a cada etapa, sejam respondidas as planilhas com
base no caso de negociacdo que vocé escolheu.

Planejamento

E fator decisivo, e, muitas vezes, mais da metade do tempo da negociacio ¢ dedicado a esta
etapa. O planejamento, por vezes, ¢ sindnimo de busca unilateral de propostas e escolha das
formas de defendé-las durante a negociagao, o que, invariavelmente, conduz uma negociagao
por posicdes e ao dilema aspero/afavel.

A etapa do planejamento ¢ o momento de ter consciéncia do conflito, das suas necessidades e
do outro negociador, dos objetivos, da sele¢ao de suas estratégias e de um exercicio de empatia
para examinar estes mesmos pontos em relacao ao outro negociador. Nesta etapa, alguns pontos
precisam ser esclarecidos. Para isto, preparamos algumas planilhas com perguntas-chave.

Vamos praticar?

Com base na situacdo real escolhida por vocé, preencha as planilhas sobre temas, pessoas,
posigdes e interesses, cujos links estdo logo abaixo.

Primeiramente, responda pensando em vocé, sob a sua perspectiva. Depois, pense em relacao a
cada um dos outros negociadores. Nao estranhe caso ndo tenha resposta para todas as perguntas,
¢ natural que nao tenha. E isto ¢ um excelente ponto, pois sinaliza as informagdes e perguntas-
chave que merecem sua aten¢do no processo negocial e encontro com os outros negociadores.

Vamos 1a? Concentre-se nas perguntas sobre: tema, pessoas, posicoes e interesses

Entdo, como foi a experiéncia de pensar na negociag@o a partir
das perguntas colocadas na planilha?

Desconfortavel? Trabalhoso?

O desconforto ¢ natural quando estamos desenvolvendo habilidades, especialmente quando se
trata de uma habilidade que ja praticamos a vida toda. Voltando ao inicio das nossas aulas,
quando falamos do processo de aprendizado, retomando que tornar a competéncia competente
pode ser tdo desconfortavel quanto o motorista que aprendeu a dirigir pela pratica e precisa
passar pelo aprendizado na autoescola, com tantos detalhes e regramentos. Mas, sabemos que
estes detalhes e regramentos sdo importantes para que haja seguranca e aumente a probabilidade
de sucesso. Assim como na autoescola, apoés um periodo de pratica consciente e orientada, a
competéncia se torna inconsciente e sera natural passar de uma etapa para a outra do ciclo da
negociagao.



Vamos 14, ndo desanime! Estamos juntos. Continuemos no ciclo da negociagao.
Acao

A etapa da agdo refere-se ao encontro com o outro negociador. E importante uma conduta
coerente com nossos objetivos e estratégias. Lembre-se: a negociagdo ndo deve ser uma disputa
e sim uma construcao conjunta de solugdes.

Nao descuide de aspectos triviais como o local e o tempo reservado para o encontro. Lembre-
se: horarios perto das principais refeicoes afetam o humor e disposi¢ao dos negociadores. Salas
muito frias também. Se o assunto ¢ importante, ndo coloque varias reunides tdo importantes no
mesmo dia. Importante que haja um espaco fisico e disponibilidade de tempo para criar um
ambiente agradavel e seguro para a construcao de um bom relacionamento negocial.

Além dos aspectos objetivos de local e tempo, o planejamento desta etapa requer um preparo
subjetivo, com atenc¢do as suas emocoes, reagdes € personalidade como negociador.

Segundo Richard Shell’, reconhecer o proprio estilo e personalidade como negociador é uma
variavel vital na negociagdo. Nas palavras dele: “Se ndo souber o que o seu instituto e intuicao
irdo lhe dizer que faga sob determinadas condigdes, vocé tera um arduo trabalho para planejar
estratégias e reacgoes.”

CINCO ESTILOS BASICOS DE NEGOCIADORES

Vocé sabia que, a partir da maneira como as pessoas lidam com conflitos pessoais, psicdlogos e
estudiosos isolaram cinco tipos basicos de personalidades de negociadores? Ja pensou em qual é o
seu estilo? Ficou curioso?

No livro “Negociar é Preciso. Estratégias de negocia¢do para pessoas de bom senso”, de G. Richard
Shell, ha um teste simples para verificar os estilos que vocé apresenta tendéncia, a partir do
exercicio mental. Para realiza-lo, clique aqui.

Saiba mais

O instrumento TKI, desenvolvido por Kenneth W. Thomas e Ralph H. Kilmann, ¢ um dos
principais testes para identificar tendéncias comportamentais de um individuo ao lidar
com conflitos. O comportamento de qualquer individuo estd em um dos cinco estilos:
Competindo, Colaborando, Conciliando, Evitando e Concedendo.

7 Shell, G. Richard. Negociar é preciso: estratégias de negocia¢do para pessoas de bom senso. S3o Paulo:
Elsevier. 2001.



“As emogdes podem levar rapidamente a negocia¢@o ao impasse ou ao fim”
Willian Ury

Em se tratando de emoc¢des e reagdes na negociacdo ¢ importante:

* Reconhecer as emogdes;
* Compreender as suas emogdes e as do outro;
* Nao reagir a explosdes emocionais.

Agora imagine o seu encontro com os outros negociadores. Como ficam suas emog¢des? Como
foram suas interacdes anteriores com estas pessoas? Durante os preparativos das suas
negociagdes, voce ja pensou nas suas emocgoes? E as suas reagdes?

Preparamos algumas perguntas para auxiliar a reconhecer suas emogdes e reagdes. Ouca. Sinta
e dé atengao cuidadosa as suas respostas.

Lembre-se: estar consciente das suas proprias emogoes e possiveis reagoes € fator decisivo no
sucesso das suas negociagdes.

Clique aqui: reagdes e emogdes.

COMUNICAGAO

Sempre que se fala sobre comunicacdo humana é preciso situa-la, assim como os conflitos e
as negociagoes, no contexto das interagdes entre pessoas e grupos.

Sendo uma relacdo entre duas ou mais pessoas, a comunicac¢do resulta da contribuicdo dos
envolvidos. O resultado é consequéncia da contribuicdo dos envolvidos, ndo sendo
responsabilidade de apenas um deles. Quando uma comunicacdo estiver ruim é preciso que
cada qual identifique sua contribuicdo para que tal interacdo tenha chegado a esta situacao.
A atribuicao da responsabilidade da comunicagdo falha exclusivamente ao outro é um
equivoco que impede a identificacdo de oportunidades de melhoria pessoal e profissional.

A comunicac¢do é um processo complexo, no qual estdo presentes varios elementos: emissor,
codigo, mensagem, canal e receptor.



AXIOMAS DA COMUNICACAO HUMANA

Os elementos da comunicacdo podem transmitir uma perspectiva completamente estatica da

comunicagao.

Paul Watzlawick, da Escola de Palo Alto, na Califérnia, demonstra que a comunicagio ¢
intensamente interativa, situada em um contexto social e cultural, em uma perspectiva
sistémica. Ou seja, o emissor ¢, a0 mesmo tempo (e o tempo todo) receptor, também; bem como
0 “receptor”, emite sinais todo o tempo sobre sua compreensao (ou ndo) da interagdo que esta

ocorrendo.

Ao tratar da complexidade da comunicagdo humana Watzlawick, na obra “Pragmatica da

Comunica¢ao Humana” apresenta cinco axiomas:
E impossivel nio se comunicar

O individuo ndo pode ndo se comportar. Todo o
comportamento ¢ uma forma de comunicacao.

Toda a comunicacdo tem um aspecto de conteudo e
um aspecto de relacio

Uma comunicacdo ndo transmite s6 informacao

Saiba mais

Sobre a Escola de Palo Alto e suas
contribui¢Ges para comunicagao em:
http://ri-
mariacosta.blogspot.com.br/2011/04/

principais-contribuicoes-dos-estudos-
da.html

(contetdo), mas também um aspecto de relacdo. A relagdo pode ser expressa nao
verbalmente, por um grito, um sorriso ou muitos outros meios. O aspecto relacional, por
ser comunicacao sobre uma comunicagao, ¢ metacomunicagao.




A natureza de uma relacio esta dependente da pontuacio das sequéncias comunicacionais
entre os comunicantes

Refere-se a interagdo e troca de mensagens entre comunicantes. Refere-se a pontuagdo de
sequéncia de eventos entre os comunicantes.

Os seres humanos comunicam de forma digital e analogica

A comunicagdo digital refere-se as palavras, a sintaxe. A analdgica esté relacionada com a
forma de como ¢ dito (a linguagem corporal, a gestdo dos siléncios, as onomatopeias). A
comunicagdo analodgica desempenha relevante importancia, uma vez que estudos apontam
que nas comunicagdes face a face 55% se da por meio do corpo, gestos e expressoes
faciais; 38% refere-se a tonalidade, intensidade e caracteristicas de voz e apenas 7% ¢
realizada através das palavras. Uma comunicagdo eficaz pressupde coeréncia entre a
comunicagao digital e analdgica.

As permutas comunicacionais sao simétricas ou complementares

A comunicagdo simétrica define uma relagao baseada na igualdade — os parceiros tém a
mesma posi¢do e fazem a mesma coisa (comportamento em espelho) — relagao
professor/professor; aluno/aluno. A comunicagdo complementar é baseada na diferenca —
0s parceiros tém posi¢cdes complementares (one up ou one down) — relagao
professor/aluno; médico/doente;

Uma comunicacao produtiva nas negociagdes pressupde, em um primeiro momento, a escuta
ativa. E como ouvimos?

Entao, como escutamos

Fonte: www.ted.com/talks/william_ury?language=pt-br



Lembre-se que escutar ativamente para
compreender os interesses, necessidades
dos outros negociadores, ¢ fundamental em
um processo de negociacao.

Ouvir para compreender, antes de concordar
ou discordar, ouvir para compreender as
posicdes e, mais ainda, os interesses,
necessidades e emocdes dos negociadores €
habilidade dos grandes negociadores.

Mas, mesmo com uma escuta ativa, existem
muitas possibilidades de mal
entendimentos.

Voceé sabia?

Geralmente, enquanto ouvimos, estamos
avaliando se concordamos ou discordamos.
Este automatismo concordo-discordo pode ser
um obstdculo a escuta ativa.

Saiba mais: Automatismo Concordo-
Discordo e as armadilhas do reducionismo.

Nove Possibilidades

. Entre o que penso

O que quero dizer

. O que creio que estou dizendo
. O que digo

O que queres escutar

. O que escutas

. O que crés entender

. O que queres entender

E o0 que entendes

Ha, pelo menos, nove possibilidades
de mal entendimentos

Frangois Garagnon

© ® N O U D WN R

Para minimizar essas possibilidades de mal entendimentos, utilize o ciclo da compreensao:



Cuve

[Contato visus | sem interrupches,
pOstUra respeitosa)

\ore apresents sua perspectiva & Repete pqueo outrodisse 2

pede gue o outroconfirme o gue pergunta secompreendead,
compreendey ""Pelo gue ouvi, ... foi istomesmo?"

Euarda o outro confirmar =a foi o
gue disse
ou
reformular

[Neste casoretorme ao passo
anterior)

A proposta ¢ simples: ao ouvir um negociador confirmar se o que ouviu e compreendeu foi o
que o outro quis comunicar, antes de responder ou apresentar sua perspectiva.

“Se eu entendi bem, vocé estd dizendo que...”
“Na sua perspectiva...”

Estas falas sdo essenciais para confirmar o entendimento, garantir uma comunica¢ao produtiva
e que revele os interesses envolvidos na negociagao.

Completando o processo dialogico da negociacdo a fala, especialmente no comeco da
negociagao, deve ser orientada por perguntas e o siléncio que se segue a elas. Utilize perguntas-
chave para buscar as melhores informacdes.

Se valha de perguntas abertas, que possibilitam os negociadores discorrerem sobre o assunto.
Evite as perguntas fechadas de resposta sim ou ndo. Pensando nisso, preparamos as diversas
planilhas deste curso em forma de perguntas, que vocé podera fazer aos outros negociadores.

Alerta: cuidado com o tom de voz e a postura para que sejam postas de forma a preservar uma
boa relacdo negocial. Evite o tom de interrogatorio ou investigagao.



Tendo clareza dos seus interesses e necessidades e dos outros negociadores, a proxima etapa ¢
a de geragdo de opgdes.

Um equivoco comum ¢ ndo dedicar tempo suficiente na geracdo de opgdes e partir para
avaliacdo das propostas, as vezes, uma Unica proposta. Fique atento para reconhecer os
obstaculos a geragao de opgdes e esteja preparado para supera-los.

Na nossa videoaula, apresentamos algumas sugestdes de conducao de uma etapa de geragdo de
opgoes. Além disto, disponibilizamos um roteiro com perguntas-chave para a geragdo de

OpcOcCs.

Avaliacao

Nesta etapa, segue uma rodada de conversagdes para avaliar o que foi conquistado e uma analise
cuidadosa se deve ser concluida a negociagdo ou seguir-se para mais uma rodada, a qual inclui
novo planejamento, agdo e avaliacao.

Aqui ¢ de grande valia a utilizagdo dos critérios objetivos e a MAANA.

Como dissemos, ndo utilize sua MAANA como ameaga. Se os outros negociadores se recusam
a entrar em acordo, apesar dos seus esforgos, pode ser que ele esteja confiante que a alternativa
dele fora do acordo ¢ melhor. O desafio ¢ demonstrar que ele pode estar equivocado, sem
ameagcar.

Para isto, valha-se de perguntas que testam a realidade. Mas, cuidado com o tom de voz, lembre-
se que a inten¢do ndo ¢ ameacar, ¢ sim favorecer uma decisdo mais realistica e bem informada.

Perguntas uteis nesta situagao sao:

e O que vocé acha que vai acontecer se ndo chegarmos a um acordo? Quais serdo
os custos (temporais, emocionais, sociais, financeiros) de ndo chegarmos a um
acordo?

e O que vocé imagina que vou fazer, caso ndo cheguemos a um acordo?

e O que voce fara, caso ndo cheguemos a um acordo? Quanto isto custara do seu
tempo, recursos emocionais e financeiros?

Mais uma vez: cuidado com o tom de voz e a postura corporal. A inten¢ao ndo ¢ ameacar, € sim
favorecer um processo de reflexdo para melhor decisao.

E se as opcdes geradas realmente ndo forem boas e a MAANA for onerosa? O que fazer?

Como demonstrado no ciclo da negociacao, ¢ momento de reiniciar. Pode ter acontecido de
algum interesse importante ndo ter ficado claro ou nao ter sido devidamente abordado, ou o
processo de geracao de opcdes nao foi criativo o suficiente. Entdo, ¢ 0 momento de retomar as
rodadas de negociacdo com afinco e perseverancga, caracteristicas essenciais para bons
negociadores.



Nao raro, negociagdes que envolvem membros do Ministério Publico despertam o interesse da
imprensa e/ou envolvem estudos técnicos. Sdo dois pontos que requerem planejamento e
“negocia¢do” dentro da negociagao.

Midia

Se a negociagao desperta o interesse da midia, os negociadores devem incluir este topico na
agenda da negociagdo, e, conjuntamente, escolherem a melhor abordagem para aquela situacao.
Abaixo, algumas opgoes:

* Participantes ficam livres para fazerem observagdes sobre seus interesses e sobre
as reunides, mas devem abster-se de atribuir afirmagdes a outros participantes;

* Se surgirem reportagens que distorcam as declaracdes de um dos negociadores,
ele deve avisar aos demais negociadores;

* Participantes ndo devem fazer criticas aos outros membros do grupo;
* As informagdes para a imprensa sao fornecidas por meio de notas conjuntas;

* Entrevistas coletivas conjuntas;

Estudos de caso

Ante a necessidade de estudos técnicos, pode ser util estabelecer alguns pontos,
preliminarmente:

* Quais as matérias? Quais os pontos da negociagdo serdo objeto dos estudos
técnicos?

* Metodologia: quais as metodologias aplicaveis para o estudo técnico do caso
concreto? Qual sera adotada?

*  Quem preenche os requisitos técnicos e de independéncia?

e De onde virdo os recursos?



Escada da negociacao

Imaginando uma escada da negociacdo com base nas etapas de resolugao de conflitos e os
principios da negociagdo integrativa:

Negociacao

Decisao

Solugao » Critérios objetivos

Compreensao * Geragdo Opgdes

Conexao

* Interesses

* Pessoas

O primeiro degrau refere-se a criar ¢ manter uma boa conexao com as pessoas, possibilitando
uma relacdo negocial produtiva, com atengdo as emocdes e subindo a galeria, evitando as
reacoes, ¢ oferecendo condigdes propicias para alcancar o segundo degrau, compreensao dos
interesses. Valendo-se principalmente da escuta ativa e perguntas especificas, a compreensao
dos interesses estimula e impulsiona a busca de solu¢des por meio da geracdo de opgdes de
ganho mutuo. Nesse ponto, a separagdo do momento de gerar e avaliar as propostas sdao
essenciais para surgimento de solugdes criativas. E, por fim, diante das op¢des geradas, sé resta
decidir com base em critérios objetivos.

Chegamos ao final do nosso curso!

Em nenhum momento houve a intengao de esgotar o assunto, muito menos de apresentar receita
de bolo. A proposta foi apenas trazer alguns instrumentos que esperamos sejam uteis para o
aprimoramento na arte de negociar. Nao acreditamos em negociacao perfeita. Afinal,
negociacdo ¢ interacdo social, sdo pessoas, emoc¢des, interesses — enfim, uma constru¢ao
conjunta de solugdes. Porém, temos convicgao de que um bom planejamento favorece, e muito,
o alcance de resultados positivos na negociagao.

Bons planejamentos e excelentes resultados nas suas negociagdes.

Obrigada!



Estilos Afavel e Aspero

Problema Solucio
Barganha Posicional: que estilo vocé adotaria? Mude o jogo: Negocie os
méritos

Afavel Aspero Baseado em Principios

Os participantes sao Os participantes sao Os participantes sao

amigos adversarios solucionadores de problemas

A meta é o acordo A meta ¢ a vitéria A meta é um resultado sensato,
atingido de maneira eficiente e
amigavel

Separe as pessoas do problema

Faga concessoes para Exija concessdes como Seja afavel com as pessoas e
cultivar o relacionamento | condi¢do do relacionamento aspero com o problema

Seja afavel com as Seja aspero com o problema e | Proceda independentemente da
pessoas € com o as pessoas confianga

problema

Confie nos outros Desconfie dos outros

Concentre-se nos interesses, e
nio nas posicoes

Mude facilmente de Aferre-se a sua posi¢do Explore os interesses
posicao
Faga ofertas Faga ameagas Evite ter um piso minimo

Revele seu piso minimo | [luda quanto a seu piso

minimo Invente opc¢des de beneficios
mutuos
Aceite perdas unilaterais | Exija vantagens unilaterais Desenvolva opg¢des multiplas
para chegar em um como preco do acordo dentre as quais escolher; decida
acordo depois
Busque apenas uma Busque apenas uma resposta:
resposta; a que eles a que voce aceitara

aceitaram
Insista em critérios objetivos
Tente chegar a um resultado
Insista no acordo Insista em sua posicao baseado em padroes
independentes da vontade
Tente evitar as disputas Tente vencer as disputas de
de vontades vontade Raciocine e permanega aberto a
Ceda a pressao Exerca pressao razao

Ceda a principios, € ndo a
pressoes

Fonte: FISCHER, Roger. URY, William. PATTON, Bruce. Como chegar ao sim:
negociacdo de acordo sem concessdes. Tradugdo Vera Ribeiro e Ana Luiza Borges, 2 ed.
revista e ampliada. Rio de Janeiro: Imago, 2005.



Necessidades Humanas

A principal teoria que estuda as interacdes entre necessidades e motivagdes ¢ a de Abrahan
Maslow, segundo a qual todo o ser humano tem uma hierarquia de necessidades representada
pela chamada Piramide de Maslow.

A Piramide de Maslow ¢ dividida em cinco niveis hierarquicos, cada um formado por
um conjunto de necessidades. Na base da piramide, estdo os elementos que sdo considerados
primordiais para a sobrevivéncia de uma pessoa, como a fome, a sede, 0 sexo e a respiragao.
Para progredir na hierarquia ¢ necessaria a conquista das condi¢des elementares da piramide,
passando para os proéximos niveis, um a um, até alcangar o topo.

Necessidades de autorrealizacao

Estio no topo da Piramide. E quando o individuo Wit s, com.be
consegue aproveitar todo o potencial de si proprio, com Piramide de )
autocontrole de suas a¢des, independéncia, e alcanga a Maslow
capacidade de fazer aquilo que gosta e que ¢ apto a
fazer, com satisfacao.

Auto - Estima
Necessidades de estima
Necessidades Sociais
Constituem a quarta etapa da piramide, que agrupa
duas principais necessidades — a de reconhecer as
proprias capacidades e de ser reconhecido por outras
pessoas, devido a capacidade de adequacdo do
individuo. Ou seja, € a necessidade que uma pessoa tem
de se orgulhar de si propria, sentir a admiracdo e
orgulho de outros individuos, ser respeitada por si e

Necessidades de Seguranga

Necessidades Fisiolégicas Basicas

Fonte: http://site.suamente.com.br/a-piramide-de-maslow/

pelos outros, entre outras caracteristicas que envolvam

o poder, o reconhecimento e o orgulho, por exemplo.
Necessidades sociais

Formam o terceiro nivel da piramide. Neste grupo estdo as necessidades de se sentir parte de
um grupo social como, por exemplo, ter amigos, constituir familia, receber carinho de parceiros
sexuais.

Necessidades de seguranca

Sao o segundo nivel da hierarquia, onde estdo os elementos que fazem as pessoas se sentirem
seguras, desde a seguranga em casa até meios mais complexos, como a seguranca no trabalho,
a seguranga com a saude etc.

Necessidades fisiologicas

Constituem a base da piramide, onde estao as necessidades basicas de todo ser humano, como
a fome, a sede, a respiragdo, a excrecao, o abrigo e o sexo, por exemplo.



Negociagao: Roteiro para preparagdo
Quais sio os assuntos que estio em desacordo?

| Que temas preocupam nesta situacio? \

| Quais temas sao negociaveis? \

| Quais topicos sdo importantes e precisam ser assegurados?




Negocia¢do: Roteiro para preparacao

| Quem esta diretamente envolvido?

Quem esta indiretamente envolvido, mas tem interesse ou pode influenciar o
resultado?

| Alguém pode ajudar na resolucio do conflito?

| Quem tem capacidade de tomar decisao?

| Tem implicados que se agrupam? Tem coalizdes? Tem representantes?




Negociagdo: Roteiro para preparacao

| Qual a posicio?

Eu De cada parte

| Qual postura tem adotado? Afavel ou Aspero?

Eu De cada parte

Por que é importante o que pe¢o?
Por que ¢ tio importante o que eles pedem?
Quais sao as necessidades que motivam cada um?

Eu Dos outros

Por que é importante o que pedem? Quais sdo as necessidades que motivam cada
um?

Eu Dos outros

| Que beneficios alcancam com o0 que pedem?

Eu Dos outros

| Que interesse de solucio tem?

Eu Dos outros




| O que te irrita em uma negocia¢ao?

Feche os olhos e lembre-se de uma negociacio onde essa situacio ocorreu.

| Qual foi sua reacao?

Em uma situacio futura, que mecanismos vocé poderia utilizar para subir a
galeria?

A titulo de exemplo, alguns negociadores escrevem na palma das maos os
interesses e necessidades. Qutras vezes, apertam um dedo na palma da mao para
se concentrarem. Fazem pausa para o café, ir ao banheiro. E voce?

Pense em uma negociacao dificil que voce teve.
Quais pensamentos essa situacio estimula dentro de vocé?

| Pensando assim, o que vocé sente?

| Quais eram seus interesses nesta negociacio? Que satisfaciio eles trariam?

| Pensando nos seus interesses e na satisfacio que trariam, como voceé se sente?

Quais eram os interesses da outra pessoa na negociacio? Imagine a satisfacao
que trariam.

Pensando nos possiveis interesses e na satisfacio do outro negociador, como vocé
se sente?




EXERCICIO MENTAL

Imagine que vocé ¢ uma entre dez pessoas, todas desconhecidas, sentada em uma grande mesa
de reunides redonda.

Alguém entra na sala e faz a seguinte oferta:

- Darei um prémio de mil dolares para cada uma das duas primeiras pessoas que
conseguirem convencer a pessoa sentada ao lado oposto a se levantar, dar a volta na
mesa e ficar atrés da sua cadeira.

Imagine a cena.

Vocé ¢ uma entre dez desconhecidos em volta em mesa. Pode ver a pessoa sentada a sua frente
e ela estd olhando para vocé. As duas primeiras pessoas que conseguirem convencer a pessoa
sentada do lado oposto a se levantar, dar a volta na mesa e ficar atras de sua cadeira ganha mil
doélares. Todos os outros nao ganham nada.

Como vocé reagira a esta oferta?

Seja rapido, pois todos estdo pensando no que fazer.

O que voce faria?

Nao passe para as respostas até ter clareza do que vocé faria.

Possiveis respostas




REACOES

Nao fazer nada suspeitando que seja uma “pegadinha” ou receando parecer um tolo rodeando
a mesa em resposta a oferta de um estranho. “Eu ndo quero participar”’. EVITAR
CONFLITOS -

Oferecer 500 dolares para a pessoa sentada a sua frente corra e fique atras de sua cadeira.
Mas, suponha que a pessoa esteja gritando para vocé fazer a mesma coisa? Vocé argumentaria
ou sairia correndo para trds da cadeira dela? Se vocé cedeu a argumentacdo e correu para tras
da cadeira da outra pessoa. Seu estilo € transigente. Transigentes estdo interessados em manter
relacdes produtivas com outras pessoas. Prezam por acordos que contemplam cada um dos
lados com opgdes equitativas de todos os itens discutidos, porém, em uma emergéncia, estarao
ligeiramente propensos a optar por uma solu¢do que preserve um relacionamento do que uma
que lhes conceda um resultado vantajoso. TRANSIGENTE —- ACOMODACAO

Vocé corre em volta da mesa e fica atras da cadeira oposta. Vocé ndo negocia — age para
resolver o problema. Nesse caso o seu oponente ganhard mil ddlares e voc€ nada. Acredita que
a outra pessoa fara a coisa certa e repartira o dinheiro. Prestativos gostam de resolver conflitos
interpessoais, solucionando o problema das outras pessoas. PRESTATIVO - CONCESSAO

Falar com o outro oponente: “Rapido, venha para tras da minha cadeira”. E se mantém
na sua cadeira na esperanca que o outro lado se mexa. Ao contrario do transigente, o competidor
ird argumentar a respeito de quem — voc€ ou ele — deveria se levantar e correr em volta da mesa.
O competidor pode até exagerar dizendo que ndo poderia ir por ter uma ou outra dificuldade de
movimentagdo. Se funcionar, o competidor decide como dividir o dinheiro e ficard com uma
parte maior. COMPETICAO

Yocé levanta da cadeira e fala: “Vamos nos dois, um atras da cadeira do outro! Podemos
ganhar mil dé6lares cada um! Esta ¢ uma reagdo assertiva. Em vez de ficar imaginando como
dividir mil dolares, procura um insight de perceber que existe um modo das duas partes
ganharem mil d6lares cada uma — Solucionador de problemas - COLABORACAO

Lembre-se: este teste ¢ apenas um exercicio mental.



Negociagdo: Roteiro para preparagdo

| Quais interesses precisam ser considerados na geracio de opcoes?

Eu Dos outros

Quais op¢des podemos ter? Minimo de uma a mais que o numero de partes
negociadoras.

1)
2)
3)

| O que cada uma destas op¢oes precisa mudar para ser aceitavel por todos?

Que outras opc¢oes poderiam ser geradas? Em outras negociagdes parecidas,
quais opcoes foram geradas?




Negocia¢do: Roteiro para preparacao

| Quais critérios sao aceitaveis nesta negociacao?

| Liste as alternativas caso ndo se chegue a um acordo

Suas Deles

Aperfeicoe algumas destas ideias mais promissoras e converta em opcoes
praticas

| Escolha, provisoriamente, qual seria a alternativa que parece melhor

Suas Deles

Quais sio os custos de ndo chegarmos a um acordo?

Para mim Para eles

O que fazer, caso ndo chegarmos a um acordo? Quanto isto custara (emocional,
social, financeiramente)?

Eu Eles
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