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  Apresentação


  Este livro nasceu de uma experiência. Convidado a lecionar a disciplina Negociação em um curso de pós-graduação na cidade de São Paulo, me deparei com o dilema que permeia grande parte das especializações oferecidas pelas instituições de ensino superior brasileiras: de um lado, a formação variada dos alunos, o que cria oportunidades para a construção de relacionamentos e o desenvolvimento de networking; e, do outro, os diferentes níveis de conhecimento em uma mesma sala, que limitam a abordagem de alguns temas e impedem que as discussões avancem para tópicos mais profundos.


  Não questiono, aqui, se essa realidade é boa ou ruim (até porque o nivelamento, em muitos casos, não serve apenas para trazer informação nova; ele também resgata conteúdos que, no final das contas, acabam beneficiando a aprendizagem de todo o grupo). Mas, diante dessa realidade e a partir de um programa clássico de negociação – em que a compreensão de conceitos e a apropriação de técnicas cumpririam adequadamente os objetivos pedagógicos do curso –, procurei desenhar uma proposta de ensino na qual o principal motivo de questionamentos (os conhecimentos múltiplos, e díspares, em uma mesma turma) fosse, em alguma medida, a fortaleza da disciplina.


  A experiência que tivemos, os alunos e eu, ao longo das seis semanas de duração desse curso, estão traduzidas nesta e nas próximas páginas: mais do que uma aula em que exposição e audiência contariam com atores no desempenho de papéis previamente definidos, cada encontro permitiu que o tema fosse discutido sob a ótica de diferentes protagonistas. E mostrou – além dos conceitos ou das técnicas – que uma negociação é, antes de tudo, uma forma de comunicação. E que, em um processo negocial, comunicar-se vai além dos cuidados com a palavra; ele tem (de forma consistente) relação direta com o comportamento.


  Por sua perspectiva teórica, esta obra pode ser adotada em programas acadêmicos de negociação. Por seu viés prático, será de grande valia para empreendedores e profissionais de áreas operacionais ou administrativas que pretendam desenvolver essa competência.


  De maneira geral, este livro espera contribuir para que você, leitor(a), amplie seu conhecimento e conduza/realize melhores e mais satisfatórias negociações.


  Boa leitura!


  Jeferson Mola
Fevereiro de 2018


  CAPÍTULO 1


  
Negociar é…


  
    Resumo


    Negociações fazem parte de nossa vida. Apesar disso, o ato de negociar é visto, muitas vezes, como um processo doloroso, que nem todos dominam e em que apenas alguns podem se sair bem.


    Ainda que a negociação se baseie em rituais e procedimentos pré-determinados, veremos que a competência negocial faz parte da natureza humana e que, ao conhecer as etapas e os vetores que caracterizam esse processo, contaremos com uma ferramenta poderosa para o desenvolvimento desta capacidade no mundo profissional.

  


   


  
    Objetivos do capítulo


    • Apresentar e discutir o conceito de negociação.


    • Mostrar os elementos que compõem e caracterizam um processo negocial.

  


  


   


  Comunicar-se. Qualquer processo de negociação envolve ao menos duas partes e a busca de um consenso, ou acordo. Para que se chegue a tal consenso, é preciso que as partes envolvidas troquem informações. E, por mais que um processo negocial envolva também interesses, sentimentos, sensações, disfarces ou entendimentos particulares, em sua essência está o ato de se comunicar.


  Negociações são, portanto, ires e vires de informações em busca de um entendimento comum.


  É natural que, ao pensar em negociação, relacionemos o tema ao ambiente empresarial. Sem dúvida, a capacidade de negociar é uma competência bem vista e benquista pelas organizações; no caso de algumas funções, fundamental para o bom exercício profissional (áreas comerciais, por exemplo, têm na negociação uma de suas atividades-chave).


  É importante salientar, no entanto, que não são apenas os compradores e vendedores organizacionais que lidam com negociações em seu dia a dia: se lembrarmos o que Morgan (1996) nos ensina a respeito das organizações, compreenderemos que negociar é uma tarefa cotidiana maleável, que permeia todos os espectros do ambiente empresarial, adequando-se a eles.


  
    Vale conhecer


    Gareth Morgan se autodefine como autor voltado a temas gerenciais, professor e empreendedor social. É, também, um renomado consultor na área organizacional.


    No livro Imagens da organização, ele expõe, por meio de metáforas, as principais questões que definem o ambiente empresarial. Segundo tais metáforas, as organizações podem ser descritas conforme segue.


    1. Máquinas. Sob esta definição estão as empresas cujo trabalho se baseia em processos eficientes e padronizados, em que se exige um determinado tipo de comportamento dos colaboradores e nas quais tudo deve funcionar de forma controlada (como uma engrenagem).


    2. Organismos. Assim como na natureza, as empresas organismos têm na sobrevivência e na perpetuidade (da espécie/dos negócios) seu principal “objetivo de vida”. Quando administradas sob essa ótica, as organizações estão em constante processo de adaptação – ao ambiente e às suas demandas, aos movimentos do mercado ou aos novos interesses de seu(s) público(s)-alvo.


    3. Cérebros. Esta metáfora representa as empresas que, na visão de Morgan, apostam na transformação por meio de inovações. Empresas cérebros pautam seus negócios na aprendizagem constante e na geração de conhecimento.


    4. Culturas. Morgan caracteriza, por meio desta metáfora, as empresas cujos valores organizacionais são muito bem definidos e cujas transações se estabelecem com base na tradição, nos princípios e nas crenças que fundamentam o negócio.


    5. Sistemas políticos. Entende-se que, em política, predominam os jogos de interesse. Também nas empresas que se caracterizam pela metáfora do sistema político, o poder se equilibra por meio de alianças e pactos estabelecidos entre as distintas forças que compõem o ambiente organizacional.


    6. Prisões psíquicas. A cultura das organizações pertencentes a esta metáfora é restrita e, sob muitos aspectos, repressiva: o que não fazer, o que não dizer, o que não vestir. Quer ocorra de forma consciente ou velada, o fato é que a repressão, nas empresas prisões psíquicas, causa estresse e, em alguma medida, “se apodera” da alma de seus funcionários.


    7. Fluxo e transformação. Mais do que uma empresa cérebro, a empresa fluxo e transformação não muda apenas porque aprende, mas porque a mudança faz parte de seu DNA. A história de uma organização como essa se constrói pela constante alteração de rotas e pela busca incansável de novas oportunidades de negócio. O investimento, nesse caso, costuma ser alto, mas tende a ser bastante salutar, se essa organização atua em setores de alta competitividade.


    8. Instrumentos de dominação. Assim como a empresa prisão psíquica, em que existe uma repressão – muitas vezes – inconsciente, a empresa que se metaforiza como um instrumento de dominação possui uma cultura altamente agressiva. A diferença entre ambas é que esta não exige apenas obediência às suas determinações, mas procura impor seus valores ao empregado e pauta suas decisões na obsessão do alcance de resultados.


    É importante lembrar que as metáforas de Morgan trazem uma visão particularizada, que procura discutir/demonstrar algumas das orientações mais comuns no ambiente do trabalho. Isso, porém, não significa que uma organização seja “apenas” máquina ou cérebro, sistema político ou instrumento de dominação: áreas e departamentos, filiais ou equipes possuem posturas distintas e a empresa, sob essa perspectiva, pode ser compreendida como um microcosmo, no qual os diversos modos de pensar e agir se traduzem em metáforas específicas, passíveis de análise, cujos efeitos se refletem nos resultados da organização e na sua competitividade.


    #FICAADICA


    Quer saber um pouco mais sobre Gareth Morgan e seus estudos? Acesse www.imaginiz.com.

  


  Mais do que uma atividade restrita ao ambiente empresarial, a negociação faz parte das relações humanas: comprar o melhor aparelho de TV, decidir onde serão as férias da família ou simplesmente exigir de uma criança levada um “bom comportamento na casa da vovó” são formas de negociar.


  Em cada um desses exemplos, a troca de informações é primordial para que o acordo se estabeleça: (1) ouvir as informações do vendedor na loja de televisores, relacionar essas informações com os interesses e os recursos disponíveis, estabelecer comparações entre as ofertas e optar pela “melhor alternativa” são uma forma de negociar; (2) conhecer as opiniões de cada integrante da família, avaliar os prós e contras de cada roteiro de viagem, atender aos desejos de todos e fazer tudo isso caber no orçamento doméstico são uma forma de negociar; (3) saber que o filho é levado, lembrar que na casa da vovó existem muitos bibelôs fáceis de quebrar, entender que o discernimento infantil nem sempre é o mesmo de um adulto e convencer a criança a manter um comportamento menos agitado durante a visita, também é uma forma de negociar!


  O processo de negociação


  Apesar de sua “naturalidade”, a negociação requer alguns cuidados. É comum que, na situação de compra de um novo televisor, as partes interessadas tenham se munido de argumentos plausíveis e persuasivos para chegar a um acordo racional. O mesmo não se pode afirmar na segunda situação, em que os interesses de cada membro da família refletem desejos e emoções, muitas vezes, difíceis de descrever.


  Atendo-nos apenas a esses dois casos, poderíamos afirmar que, na situação de compra, a negociação existe de forma estruturada e que, na escolha das próximas férias, essa negociação não segue um padrão muito bem estabelecido para a troca de informações. No dia a dia, é assim que funciona: as perguntas que fazemos ao vendedor têm o objetivo claro de obter informações relevantes para a escolha do aparelho mais adequado às nossas necessidades, enquanto que pai, mãe e filhos podem expor suas opiniões sem que, necessariamente, uns ouçam o que outros estão dizendo!


  Só que não precisa – não deve! – ser assim: quanto melhor estruturado o objetivo de uma negociação e quanto mais bem fundamentados os argumentos que a definirão, menos árduo será o caminho para que se estabeleça um acordo.


  Usemos a situação da criança levada para explicar as etapas e os vetores que compõem esse processo. O fato: seu filho de 5 anos, como toda criança ativa e saudável, gosta de correr e pular pela casa. O problema: toda a família fará uma visita à casa de sua mãe, que mora em uma cidadezinha próxima e com quem vocês mantêm contato mais por meios eletrônicos do que presencialmente. Colecionadora contumaz, sua mãe possui, em casa, um número sem-fim de peças de cristal e porcelana – algumas raras! –, que se esmera em manter limpas, ordenadas, bem expostas. O que pode acontecer se seu filho esbarrar em um desses bibelôs e quebrá-lo? Por mais que “na casa da vovó tudo possa”, você não quer causar esse desconforto à sua própria mãe nem impedir que seu filho se prive do contato com uma parente tão querida.


  A primeira etapa de uma negociação: planejamento


  Uma vez exposto, o problema que você agora enfrenta exigirá direcionamento: se a família pretende fazer a visita, se o local visitado requer cuidados no próprio modo de agir e se comportar, e se um dos integrantes dessa visita precisa ser alertado sobre tais requisitos; então, a fase do planejamento se impõe na busca de uma solução.


  Planejar significa analisar o cenário, avaliar pontos positivos e negativos, construir hipóteses e propor alternativas. Em nosso exemplo, você poderia chegar a essas considerações: (1) sem dúvida, sua mãe ficará feliz em rever a família, particularmente o neto; (2) seu filho também terá imenso prazer em reencontrar a avó; (3) os bibelôs que compõem a coleção de sua mãe são encantadores, particularmente para crianças, e você se lembra muito bem de quantas vezes ela falou “cuidado com isso!”, enquanto ainda moravam na mesma casa.


  Se o cenário se desenha dessa maneira, há que se considerar os aspectos positivos e negativos que o norteiam: (1) se, por um lado, colecionadores costumam ter grande apreço por suas coleções, por outro, avós costumam ser mais condescendentes com netos do que com filhos; (2) apesar de ser uma criança extremamente ativa, seu filho já tem 5 anos e consegue entender a diferença entre o que é adequado ou não; (3) expostos, os bibelôs correrão um risco maior de queda/quebra do que guardados, ainda que especialmente para essa ocasião.


  A que hipóteses você poderia chegar, segundo este nosso exercício? Pensemos em duas: (1) você está se preocupando à toa, pois é muito provável que sua mãe guarde os bibelôs antes de sua chegada; (2) você está se preocupando à toa, pois, ao chegar a uma casa diferente da sua, seu filho se comportará de modo distinto e os enfeites não correrão risco.


  Obviamente, você poderia se antecipar a tudo isso e ligar para sua mãe, alertando-a e pedindo que guardasse os bibelôs antes da chegada de sua família. Mas, “a visita” são vocês e esta não lhe parece uma boa alternativa. Você decide, então, apelar para o bom senso de seu filhote – que, mesmo com 5 aninhos, sabe “o que pode e o que não pode” – e convencê-lo a adotar “aquele comportamento de menino bem-educado” enquanto estiver na casa da avó. Você imagina, inclusive, que tipos de incentivos poderia oferecer a ele em troca do que pretende, mas não precisa, ainda, apresentá-los.


  O que lhe parece é que seu filho entenderá o pedido e que esta não lhe será uma tarefa impossível de cumprir. Adicionalmente, se coroada de sucesso, ainda mostrará como você, enquanto pai ou mãe, soube educar essa criança!


  A segunda etapa de uma negociação: execução


  Ao chegar a este ponto, você cumpriu a primeira etapa de um processo negocial. Tudo pronto, vocês seguem para a visita. Ao chegarem à casa da vovó e em meio aos cumprimentos que se seguem a esse tipo de situação, você percebe que todos – simplesmente todos! – os bibelôs estão expostos na sala. São animaizinhos coloridos, pequenos utensílios em porcelana, miniaturas de móveis, carros, aviõezinhos…


  Com o canto do olho, você procura seu filho e o percebe vidrado naquele mundo maravilhoso de cores, formas… e brinquedos. Sua mãe parece alheia a tudo isso, mas você mantém a atenção e, por um momento, seu coração acelera: a mãozinha fofa se aproxima, destemida, de um elefantinho de cristal.


  Antes que toque a peça, no entanto, ele se volta para você. Com um sorriso, você o faz entender que “não” e o puxa para perto de si. A partir daí a visita transcorre em clima festivo: vovó preparou muitas comidinhas gostosas, todos riem e conversam… mas você nota um certo desconforto no olhar de seu filho – há tanto a explorar e tão pouco a fazer!


  Você percebe que, se na fase de planejamento tudo saiu mais ou menos como o esperado, nesta segunda etapa do processo, as coisas não parecem caminhar muito bem para um dos negociadores: OK, você conseguiu que seu filho se comportasse “bem” na casa da avó, mas o está impedindo de agir segundo sua natureza. Não era sua intenção que a visita tão esperada se transformasse em experiência que não se deseja repetir e, por isso, você pergunta ao seu filho o que ele está sentindo.


  Transparente como toda criança de 5 anos, ele fala que queria brincar com os enfeites da casa da vovó.


  É o momento de executar a negociação: diante do motivo apresentado, você expõe seu medo de que, ao brincar com uma daquelas peças, ele a quebre; explica o valor emocional – e monetário, se for o caso – de cada peça ali exposta; a dor de cabeça que um descuido poderia proporcionar e, finalmente, propõe outro tipo de brincadeira como compensação pelo incômodo que ele então vivencia.


  Paremos nossa história por aqui e deixemos a seu critério, estimado leitor, a conclusão do enredo. Não é relevante, nesse ponto, que saibamos se a criança se satisfez com as alternativas, se a avó intercedeu de alguma forma ou se todos os bibelôs permaneceram intactos após a visita; cabe-nos perceber que, a partir de um bom planejamento, podemos criar argumentos e que tais argumentos devem contribuir para que solucionemos determinados impasses.


  A terceira etapa de uma negociação: controle


  Qualquer que tenha sido o desfecho de nossa história, podemos afirmar que uma negociação só se completa se existe acordo entre as partes.


  Cada vez mais, tem-se discutido o conceito ganha-ganha nos processos negociais: por meio dele, espera-se que cada negociador saia do processo com a melhor solução possível para suas necessidades e que o acordo seja definitivamente firmado.


  Diferentemente do ganha-ganha, em uma negociação na qual uma das partes “vence” e a outra “perde”, a sensação de frustração se sobrepõe ao acordo e este, muitas vezes, pode ser desfeito. Surge daí a importância de (sempre) buscar a melhor alternativa para os dois lados: se ambos queremos 100% do bolo e não abrimos mão dessa intenção, precisaremos de dois bolos para atender nossos interesses. Se concordarmos, porém, que 50% do bolo para cada um de nós é uma divisão justa e coerente com o recurso disponível, então teremos chegado a um consenso e, mesmo que tenhamos obtido metade do que pretendíamos, ainda assim teremos alcançado a resposta mais adequada ao problema.


  A terceira etapa de um processo negocial vem após a execução e se baseia no controle dos pontos discutidos e na obediência aos passos estabelecidos: o que foi combinado, sob quais parâmetros, o que precisa ser feito para que o acordo mantenha suas características e de que maneira o cumprimento dessa fase do processo permitirá que novas negociações sejam feitas são questões que precisam de respostas claras, objetivas e fundamentadas no consenso.


  A negociação e os elementos que a compõem


  Vetores da negociação


  É objetivo deste capítulo apresentar os principais conceitos que formalizam um processo negocial. Vale, portanto, destacar alguns elementos-chave para o desenvolvimento de uma negociação e a importância de compreendê-los em uma perspectiva prática-teórica.


  Para Martinelli e Almeida (1998), toda negociação envolve o tripé informação-tempo-poder e, segundo esses autores, quem melhor dispuser de tais recursos, sem dúvida, terá maior vantagem na condução de um acordo. Se levarmos em conta a complexidade que envolve qualquer negociação, o uso de tais vetores em momentos distintos e com objetivos bem definidos pode contribuir com a estabilidade, mas – e, talvez, principalmente – deve causar desequilíbrio (exigindo postura ativa da outra parte, no processo negocial).


  Um negociador que dispõe de informações relevantes sobre a outra parte, que conta com tempo suficiente para avaliar e reelaborar as propostas a partir de novos e distintos interesses, e que tem autonomia para tomar decisões baseadas nos fatos e nas intenções da negociação tende a assumir o protagonismo do processo e, sob certo aspecto, dominar a relação.


  Adaptabilidade, sob esse aspecto, se torna uma característica importante ao negociador, principalmente se ele não está em posição de dominância e se o objetivo da negociação é atingir o ganha-ganha. Ainda que a informação, o tempo e o poder não sejam vantagens perceptíveis de uma das partes, a certeza do que se deseja e a capacidade de amoldar rapidamente tais desejos às circunstâncias são essenciais para que essa parte alcance sucesso no acordo.


  Saber usar as informações disponíveis e adaptar-se a elas em busca de benefícios comuns são características importantes a um negociador. E a um líder. Ao estudar a vida e a conduta de grandes personalidades mundiais frente às adversidades de seu tempo, Gardner (2005) procurava encontrar as qualidades comuns a um líder e, de alguma forma, determinar essa figura em seu papel de influenciador comportamental e transformador social.


  Nesse trabalho, Gardner detecta que a capacidade de persuasão dos líderes se baseia na razão e no conhecimento que possuem, na ressonância de seus discursos, na relação de sedução que estabelecem com seu público e no apreço que demonstram ter com a realidade. Transpostos para o universo negocial, esses vetores delineiam claramente a postura que se espera de um negociador em nossos dias:


  [image: Image] usar racionalidade para apresentar, de forma lógica e estruturada, as condições e vantagens possíveis em uma negociação;


  [image: Image] ter pleno conhecimento sobre o tema em discussão/negociação;


  [image: Image] construir ressonância entre esse tema e outras experiências/informações relevantes para o processo;


  [image: Image] prender a atenção do interlocutor e fortalecer a mensagem que deseja transmitir;


  [image: Image] relacionar fatos e eventos reais ao discurso, propondo sinergia de ideias e demonstrando que uma discussão deve se pautar pela veracidade das informações e pela confiança que se estabelece entre as partes; e, finalmente,


  [image: Image] estar preparado para lidar com resistências (e saber enfrentá-las).


  Rituais, linguagem e procedimentos: em busca do acordo


  Qualquer processo negocial envolve interesses. Por essa razão, maximizar as convergências entre distintos interesses pode ser uma boa estratégia para chegar mais rapidamente ao acordo.


  Os rituais que formalizam uma negociação, os sinais e paramentos adotados pelas partes e os procedimentos que definem a transação ou as atribuições de cada um têm papel fundamental no sucesso dessa empreitada.


  No mundo empresarial, pequenos símbolos são capazes de estabelecer hierarquias ou definir padrões de comportamento: se, por meio das interações, expressamos nossa identidade social, são os códigos dessa expressão que revelam ao outro nossas crenças e emoções.


  Uma experiência se torna ritual quando considera os artefatos e o roteiro que a definem como tal, os papéis específicos que cada parte assume no processo e o comportamento da plateia envolvida na transação: uma simples troca de cartões profissionais, por exemplo, não se resume apenas ao formalismo do contato, mas torna tangíveis/reconhecíveis os cargos, as posições hierárquicas ou a própria credibilidade dos negociadores.


  Se a compreensão dos rituais ajuda a perceber o cenário e a traçar a estratégia negocial, o entendimento de suas implicações em todo o processo permite a adoção de padrões comportamentais adequados e estimula a aproximação das partes num movimento pró-solução.


  Outro componente relevante no processo de negociação é a linguagem. E, ao abordarmos esse conceito, não nos atemos apenas ao uso correto do vocabulário ou à adoção consciente das regras de concordância (que são, sim, imprescindíveis!), mas da linguagem não verbal e da linguagem interpessoal.


  Palavras, tom de voz e postura corporal são os três fatores que caracterizam a comunicação interpessoal. Se o “que se diz” tem importância, o “como se diz” não pode ser menosprezado: estudos desenvolvidos na Universidade da Califórnia (UCLA), na década de 1960, davam à palavra meros 7% de efetividade em todo o processo comunicacional. Segundo esses estudos, 93% do sucesso (ou insucesso) de uma comunicação provém do tom de voz (38% de efetividade) e da postura do comunicador (55%).


  Concorde-se ou não com esses porcentuais, é fato que uma postura ou um tom de voz alterados transmitem informações muito mais complexas do que palavras, sozinhas, seriam capazes de transmitir.


  Se usar a linguagem corretamente ajuda a construir um relacionamento em um processo negocial, adotar a “linguagem correta” abre as portas para a formalização e o fortalecimento das relações.


  Um terceiro aspecto que deve ser levado em consideração em qualquer processo negocial são os procedimentos. Uma vez estabelecido o contato, seguidos os rituais e assumida a forma de comunicação mais adequada, o que se segue ao acordo são os passos que protegerão as relações entre as partes e a representatividade dos negociadores no processo.


  Chegar ao consenso é uma tarefa árdua que merece registro: os pontos acordados, o papel de cada parte, os prazos estabelecidos e os valores envolvidos precisam ser delineados e delimitados em procedimentos claros, objetivos, resgatáveis a qualquer momento e precisos em suas proposições.


  
    Para refletir


    Elisa é extremamente competente e sempre entrega no prazo – algumas vezes, até antes do esperado – os trabalhos que lhe são confiados. Apesar disso, não tem um bom trânsito com os colegas e parece não ter mesmo intenção de estreitar relações: faz o que lhe compete e, se não conta com ajuda para cumprir a sua parte, tampouco oferece ajuda para que os demais cumpram as suas.


    Esse comportamento destoa do espírito que impera no departamento, em que a colaboração é vista com bons olhos e o auxílio mútuo permite que as tarefas não pertençam a um ou outro cargo, mas a todos.


    Com Elisa, as coisas começam a se tornar diferentes: enquanto os demais funcionários compartilham as atividades e o que Henrique, Pedro ou Berta iniciam pode muito bem ser terminado por Karen, Diana ou Aloísio, só a Elisa compete o que a Elisa é designado.
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