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			Dedico este livro aos meus filhos Sajih e Yasser, que me permitem sentir a cada dia que o amor é infinito. Dedico também à luz da minha vida, Vanderléya, que destina sua existência, de mais formas do que qualquer outra pessoa poderia dispor, a fazer das nossas vidas uma vivência repleta de felicidades. 


			E isso eu não aceito negociar...
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			Prefácio


			O autor deste livro é o meu colega Merhi Daychoum, com quem eu compartilho valores fundamentais sobre o relacionamento humano e concordo sobre como as negociações honestas podem nos ajudar a atingir esses valores.


			Este livro é indicado para negociadores, experientes ou não, que desejam melhorar suas competências de negociação e resolução de conflitos quer seja em situações comerciais ou em interações pessoais, através do conhecimento de práticas, técnicas e ferramentas de comprovada eficiência.


			Trata-se de uma leitura objetiva e útil para as pessoas que desejam desenvolver sua capacidade de planejar, executar e controlar bem uma negociação.


			Poderemos observar durante a leitura desta obra como uma negociação bem conduzida pode ajudar as pessoas a aperfeiçoar consideravelmente sua capacidade de alcançar melhores acordos em termos econômicos e também melhorar o relacionamento com a outra parte chegando a acordos mutuamente aceitáveis em toda espécie de conflito.


			Reynaldo Barros
Presidente do CREA-RJ (2015-2017)


		




		

			Introdução


			Conhecimentos, habilidades, talentos e competências


			Conhecimentos, habilidades e talentos são aspectos distintos do perfil de um indivíduo. Conhecimentos e habilidades podem ser ensinados, enquanto talento é algo que, fundamentalmente, não pode ser aprendido. 


			Conhecimento é o que o indivíduo sabe. Pode ser algo tangível, como conhecer o nome das capitais dos estados brasileiros ou as equações matemáticas. Também pode ser algo menos tangível, como o que se aprende com as experiências de vida. O conhecimento pode ser assimilado com os pais, nas escolas ou através de pesquisas.


			Habilidades são as capacidades técnicas utilizadas para a realização de uma determinada tarefa – por exemplo, dirigir um automóvel ou usar um computador. A maioria das profissões pode ser realizada graças às habilidades, somando conhecimento e experiência. Um contador precisa usar a aritmética em seu dia a dia. Se um aprendiz de contador não souber fazer contas, ele pode aprender. Alguém pode estudar música por anos e ter a habilidade de tocar diversos instrumentos. Porém, somente a habilidade de tocar um instrumento pode não ser o suficiente para que essa pessoa se torne um músico excepcional. 


			Talento é a capacidade que nasce com cada um e que conduz a um desempenho satisfatório tanto no aprendizado quanto na execução das suas habilidades. Por exemplo, o talento para negociar, criar, comunicar. É diferente ter apenas habilidade do que ter também talento para executar essa habilidade. Uma pessoa com talento para uma determinada profissão é capaz de aprender e executar com muito mais facilidade essa profissão. O talento pode ser associado à vocação.


			Competência é a soma dos talentos e das habilidades de um indivíduo que propicia resultados superiores aos obtidos por pessoas que possuem apenas o talento ou a habilidade separadamente, implicando em dizer que quanto mais habilidade e talento juntos, maior é a chance de sucesso. 


			Conhecer nossas competências e entender nossa personalidade direcionando-a para um projeto estratégico capaz de aproveitar nossas vocações pode ser a chave da transformação da vida pessoal e profissional. Não é uma tarefa rápida nem simples. Torna-se necessário o desenvolvimento de competências através do conhecimento de novas técnicas e habilidades.


			Negociação e administração de conflitos


			Saber como se comportar em uma negociação é um recurso fundamental para qualquer profissional. As habilidades e técnicas básicas são essenciais para resolver conflitos, conduzir conversas difíceis e administrar bons acordos. As técnicas de negociação partem de uma diversidade de perspectivas e parâmetros, dos mais simples aos mais complexos. Muitas dessas técnicas são baseadas no interesse de relacionamento entre os grupos negociadores e os devidos níveis de importância que colocam no resultado. As táticas específicas usadas nas negociações deverão ser baseadas em conceitos como colaboração, compromisso, como e quando divulgar as verdadeiras intenções, como identificar e usar as decepções, etc. Torna-se fundamental ao bom negociador:


			

					Entender todo o processo para que possa controlar melhor o que acontece.


					Planejar a sequência de etapas da negociação.


					Identificar as estratégias e os passos táticos da outra parte.


					Saber reverter situações desfavoráveis.


					Ter sempre uma alternativa para a possibilidade da não obtenção de um acordo favorável.


			


			A negociação é uma prática que permite ao profissional entrar e sair de situações de negócio com confiança e sucesso. Uma vez que seus olhos e ouvidos estejam voltados para a linguagem da negociação, você se conscientizará de que todos negociam constantemente – o tempo todo.


			A negociação é tão predominante nos negócios quanto na vida em geral. O que é verdadeiro em casa e entre amigos é também verdadeiro no ambiente profissional. Nós trabalhamos em uma relação de muita interdependência. Ninguém consegue nada sozinho, o que significa dizer que precisamos ajudar uns aos outros. Devido a isso, muito frequentemente cruzamos o caminho das outras pessoas ou deparamos com conflitos e problemas. É a natureza humana.


			Isso tudo explica por que a organização que negocia melhor geralmente cresce e prospera mais rápido que as demais. É também por isso que os indivíduos que dominam as negociações são considerados com grande inteligência emocional por seus semelhantes, tendem a ser promovidos mais rapidamente, são mais produtivos e emergem como líderes naturais. Seja em vendas, serviços ao cliente, engenharia, gerenciamento de projetos ou qualquer outra área de negócios, os talentos em negociação desempenham um papel surpreendentemente importante no sucesso profissional.


			Por isso é fundamental a um profissional reconhecer as muitas vezes em que precisa negociar e influenciar as pessoas a cada dia. Ao fazer isso, deve tratar essas situações como oportunidades para dar andamento a suas metas pessoais, fazer seus negócios prosperarem e construir relações de apoio mais fortes em uma rede de trabalho profissional mais ampla.


			Este livro visa desenvolver competências para negociação nos profissionais e foi dividido em 15 capítulos, cada um dedicado a um tema que identifiquei como importante para o entendimento da negociação como um processo básico que ocorre com as pessoas dentro e fora de suas organizações. E, por se tratar de um processo, pode ser mapeado, desenvolvido e melhorado.


			O primeiro capítulo aborda o mercado contemporâneo e as necessidades atuais dos indivíduos e das organizações.


			O segundo capítulo aborda a comunicação de um modo geral. Trata da comunicação humana e da sua importância dentro do processo de negociação.


			O terceiro capítulo tem a finalidade de mostrar as habilidades necessárias a um bom negociador e os tipos de abordagens.


			O quarto capítulo oferece alguns elementos para a ajuda na difícil tarefa do reconhecimento de algumas características da outra parte que estará envolvida na ­negociação.


			O quinto capítulo apresenta quatro conceitos primordiais para o estabelecimento de uma estrutura fundamental necessária a qualquer negociação bem-sucedida. 


			O sexto capítulo descreve os dois tipos básicos de negociação: negociação distributiva e negociação integrativa.


			O sétimo capítulo apresenta alguns tipos de técnicas utilizadas por negociadores, baseadas nos estilos de comportamento dos negociadores, e mostra também como avaliar os resultados de uma negociação.


			O oitavo capítulo mostra a importância da preparação para uma negociação e apresenta um modelo estruturado da negociação baseado no trinômio planejamento, execução e controle.


			O nono capítulo trata da negociação dentro do ambiente de projetos, fazendo essa abordagem pelas áreas de conhecimento e pelas fases do projeto.


			O décimo capítulo apresenta algumas ferramentas e técnicas para o apoio no planejamento de uma negociação.


			O décimo-primeiro capítulo trata das formas de resolução de conflitos baseadas no Projeto de Negociação da Harvard Law School, além dos tipos de abordagem de conflitos e posicionamentos estratégicos.


			O décimo-segundo capítulo apresenta alguns formulários para o auxílio na preparação de uma negociação. 


			O décimo-terceiro capítulo contém um questionário de múltipla escolha para ajudar na identificação do nível de conhecimento em negociações e um exercício para o reconhecimento das características de um bom negociador.


			O décimo-quarto capítulo apresenta dois casos simulados de negociações para ­análise. 


			O décimo-quinto capítulo oferece algumas recomendações a serem observadas no processo de negociação.


			Ao final, incluí um glossário com uma relação de termos utilizados no ambiente de negociações e seus significados.


			Espero que o conteúdo deste livro possa servir como estímulo na busca de mais conhecimentos sobre esse assunto de tanta importância para o desenvolvimento profissional e pessoal de qualquer indivíduo.


			Antes de começarmos a tratar desses assuntos tão relevantes para o nosso desenvolvimento profissional, recomendo a leitura do texto a seguir, que foi retirado de um livro que li na minha infância e que foi tão marcante a ponto de eu poder afirmar que sua leitura naquele momento influenciou o profissional que eu viria a me tornar tantos anos depois. Trata-se do livro “O Profeta”, de autoria de Khalil Gibran. A leitura atenta do capítulo “Comprar e Vender” deste livro mostra de forma muito simples e direta do que se trata uma negociação: a obtenção de um acordo justo onde as partes envolvidas devem ter suas necessidades atendidas. Simples assim.


			Comprar e vender


			E um mercador disse: fala-nos de comprar e vender.


			E ele respondeu, dizendo:


			Para vós a terra produz seus frutos, e só os querereis se souberdes que possam encher as vossas mãos. 


			É na troca de presentes da terra que encontrareis abundância e sereis satisfeitos. Porém, se a troca não for feita com amor e justiça, vai levar uns à avareza e outros à fome.
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			No mercado, quando vós, trabalhadores do mar, dos campos e dos vinhedos, encontrardes os tecelões, os oleiros e os coletores de especiarias – invocai então o espírito mestre da terra, para que venha até vós e santifique a balança e o cálculo que pesa valor contra valor.


			E não deixeis que os de mãos vazias participem de suas transações, aqueles que vendem as suas palavras pelo seu trabalho.


			A tais homens deveis dizer:


			“Vinde conosco para o campo, ou ide com vossos irmãos para o mar e jogai a vossa rede; pois a terra e o mar são tão generosos convosco como conosco.”


			E se virdes cantores e bailarinos e tocadores de flauta – comprai também seus dons.


			Pois eles também coletam frutas e olíbano, e o que trazem, apesar de feitos de sonho, são vestimentas e alimentos para as vossas almas.


			E antes de deixar o mercado, assegurai-vos de que ninguém vá embora de mãos vazias.


			Pois o espírito mestre da terra não dormirá em paz até que a necessidade do último de vós seja satisfeita.


			Trecho do livro “O Profeta”, de Khalil Gibran 
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			Mercado


			

					
Mercado atual → Cada vez mais a velocidade das mudanças e inovações aumenta. Tecnologias ficam defasadas e parâmetros se perdem em pouco tempo. A necessidade de se atualizar passa por outro ponto: planejamento.


					
Conceitos de mercado → Reveja constantemente seus parâmetros, pois tendências vêm e vão e o mercado sempre oscila para novos horizontes.


			


			Mercado atual


			No século XIX o conhecimento humano (ciências, história, geografia, etc.) levava em média cem anos para dobrar. Até meados do século passado (século XX) o conhecimento humano passou a duplicar de quarenta em quarenta anos. Após a Segunda Guerra Mundial o conhecimento humano passou a dobrar a cada vinte anos. Na década de 60 se chegava ao dobro do conhecimento a cada dez anos. 


			Nos últimos anos do século que se encerrou, uma revolução com base na informação transformou nosso modo de pensar, produzir, consumir, negociar, administrar, comunicar – enfim, nosso modo de viver.


			A tendência mundial hoje também aponta para a competitividade total. Quando o mercado muda, as tecnologias proliferam, a concorrência se multiplica e os produtos se tornam obsoletos quase que da noite para o dia.


			Cada vez mais há equilíbrio nos padrões de serviço (tecnologia e qualidade), nos preços e na agilidade (das ofertas, das negociações e dos pedidos).


			Esse panorama vem produzindo mudanças sensíveis na filosofia empresarial (organizacional). A sobrevivência e o sucesso de muitas organizações exigem que o foco das preocupações passe a ser “o que o cliente/usuário quer”, “o que posso oferecer de melhor ao cliente/usuário”. Diante da concorrência, a organização de sucesso sabe que precisa apresentar uma vantagem competitiva.


			De forma geral, o diferencial se dá quando o cliente/usuário percebe em um produto/serviço um benefício claro e tangível para seus objetivos (de prazo, custo, qualidade...).


			Exigências para as organizações


			As organizações de sucesso são aquelas que sistematicamente criam novos conhecimentos, os disseminam pela organização inteira e rapidamente os incorporam em novas tecnologias e produtos. Como o conhecimento aumenta cada vez mais e em menos tempo, as organizações são compelidas a seguir o mesmo ritmo, isto é, aprender cada vez mais em um tempo cada vez menor.


			O que se espera dos indivíduos


			Como é impossível prever o conhecimento que será necessário no futuro, torna-se indispensável o desenvolvimento de habilidades que ajudem o indivíduo a se adaptar com facilidade ao novo e às circunstâncias marcadas pela mudança, pela incerteza e pela complexidade. Nesse cenário impõe-se um conjunto de competências, sobretudo no que diz respeito à capacidade de pensar, de resolver novos problemas e de implementar novas ações. 


			A cada ano, as empresas estão descobrindo que não basta ser tecnicamente excelente, é preciso também que o profissional seja maduro emocionalmente e que tenha flexibilidade de se adaptar às mudanças; capacidade de trabalhar em equipe e manter um bom relacionamento com os colegas; comprometer-se de fato com os objetivos; ser um empreendedor mesmo dentro da empresa; ter habilidades para negociar e gerar resultados efetivos; ser assertivo; ser um líder eficaz; ser ético; entre outras coisas. E isso vale para todas as áreas. 


			As organizações exigem que o profissional tenha visão sistêmica, ou seja, olhe a empresa como um todo. Devido a isso, o padrão de exigência na contratação de colaboradores fica cada vez maior. 


			O que se espera das carreiras


			Não há dúvidas de que o mundo de amanhã será definitivamente diferente do mundo em que vivemos hoje. Muitas das profissões atuais desaparecerão e outras, que sequer imaginamos, exigirão habilidades, destrezas, atitudes e informações que atualmente não somos capazes de prever. Diante da perspectiva de novos desafios que tendem a surgir é que a nossa capacidade de atenção e compreensão será fundamental para nossa sobrevivência.


			Além de tudo isso, profissionais com ótima bagagem técnica não conseguem permanecer por muito tempo no emprego por problemas de comportamento. No novo mercado de trabalho, as competências comportamentais estão em alta. É difícil lidar com pessoas no ambiente corporativo e manter bom relacionamento com elas em um período de crise e instabilidade. Daí a necessidade de ter profissionais que vençam essa dificuldade e sejam flexíveis, que aceitem as mudanças e saibam trabalhar sob pressão em ambientes novos. 


			Competências essenciais 


			

					
Estruturais – São aquelas que se relacionam às características individuais, aos valores, à visão e à missão da empresa. As mais valorizadas hoje em dia são: capacidade de realização, ética, criatividade/inovação, motivação, equilíbrio emocional, liderança e solução de problemas. 


					
Gerenciais – São aquelas diretamente vinculadas à responsabilidade de gestão propriamente dita. As mais valorizadas são: gestão de pessoas, comprometimento com resultados, orientação para cliente, pensamento estratégico, trabalho em equipe, gestão de mudanças, conhecimento do negócio e habilidade de negociação. 


					
Técnicas – São aquelas que se referem à cadeia de valores da empresa e aos conhecimentos funcionais necessários para executar tanto as atividades-fim como as atividades-meio. As mais valorizadas são: gestão de projetos, gestão de qualidade, educação e treinamento, relações com o mercado, logística, agressividade comercial, gestão do conhecimento e marketing. 


			


			Conceitos de mercado


			Preço


			É a quantidade de dinheiro necessária para comprar uma unidade de mercadoria ou serviço. Também pode ser definido como a importância efetivamente observada no mercado que se fixa para a compra ou venda.


			Muitas pessoas têm dificuldades de estipular um preço justo em seus produtos ou serviços, pois às vezes executam tão bem e facilmente o seu trabalho que calculam o preço pelo seu esforço e não pelo valor. Neste caso o preço é dado pela sua visão de valor e não pela visão da outra parte.


			Valor


			Tem uma definição bem mais abrangente do que preço. É a referência pela qual determinada coisa pode ser estimada em maior ou menor grau intrínseco. Exemplificando: independentemente do preço, qual seria o valor de um saco de gelo para um esquimó? Este saco de gelo teria o mesmo valor para alguém no meio do deserto?


			Também pode ser definido como as características ou os atributos pelos quais, de modo relativo (para um só ou para alguns), ou de modo absoluto (para todos), um determinado item (produto ou serviço) é estimado.


			O que as organizações vencedoras fazem hoje para superar a concorrência, em vez de ficar disputando preços com seus oponentes, é a contínua agregação de valor aos seus produtos.


			Atendimento da necessidade 


			Um conceito muito eficiente de mercado é dar ao cliente não o que ele quer, mas o que ele precisa. Para isso é necessária a constante busca do entendimento das necessidades do cliente. 


			Não produto


			Este conceito fundamenta a permanente busca das organizações vencedoras em não só atender às necessidades dos clientes, mas também encontrar formas de fidelizá-lo oferecendo atendimento e serviços além da aquisição. Um bom exemplo é o daquela loja de materiais de construção que, além de oferecer os itens da tabela de preços, oferece também os serviços de técnicos (como arquitetos) para a orientação do cliente.


			Concorrência direta


			Quem são nossos concorrentes? A cada dia que passa fica mais difícil responder a essa questão. Uma loja de chocolates finos, por exemplo, pode ter como concorrente uma loja de perfumes, já que o foco da compra pode ser um presente. Uma reclamação constante das lojas de materiais de construção é a queda das vendas após a popularização da telefonia celular, pois devido ao gasto com esses serviços de comunicação a população de baixa renda tem comprado cada vez menos material para as usuais reformas e ampliações de suas residências. A percepção desse fenômeno pode ser um diferencial competitivo fundamental para a sobrevivência das organizações ou até mesmo dos profissionais.
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			IIIIII


			Comunicação Interpessoal


			A comunicação é muitas vezes ambígua. É necessário interpretar as informações com base no emissor. Nas negociações, os problemas de comunicação têm de ser detectados, analisados e resolvidos de imediato. A capacidade de comunicação e a competência em técnicas de comunicação são habilidades fundamentais de um bom negociador.


			

					
Conceitos de comunicação → Definem os termos-chave e apresentam uma visão geral da comunicação humana. 


					
Barreiras para a eficácia da comunicação → Os problemas de linguagem verbal se devem, principalmente, às diferenças de repertório simbólico entre o emissor e o receptor. Na verdade, os significados não estão nas palavras ou símbolos, mas na percepção das pessoas quando as decodificam usando seu repertório pessoal criado ao longo da vida. 


					
Fontes de conflito → A comunicação humana não é feita apenas através da fala. É importante ter consciência de que as expressões faciais, os gestos, o olhar e até mesmo a velocidade dos movimentos podem ajudar ou atrapalhar a comunicação.


			


			Conceitos de comunicação


			Comunicação envolve a transmissão efetiva de informações e a interação entre os agentes – emissor e receptor. Ela é utilizada na criação de pré-condições adequadas para a motivação, o trabalho e a decisão do receptor.


			Comunicar envolve troca de informação. O emissor é responsável por tornar a informação clara, coerente e completa, permitindo que o receptor a receba corretamente. O receptor é responsável por garantir que a informação tenha sido recebida de forma integral e entendida corretamente. 
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