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  Apresentação 


  Há, pelo menos, quinze anos estive escrevendo este livro, baseado nas minhas atividades de treinamento e consultoria, não apenas em negocia­ção, mas também em desenvolvimento gerencial, formação de equipe, processo decisório, resolução de conflitos e criatividade. Através destas atividades pude compreender a negociação de uma forma mais ampla, em contraste com a minha compreensão inicial, quando, depois de me formar em Engenharia, fui trabalhar no setor comercial de uma empresa mul­tinacional.


  Negociação, em última instância, significa definição e busca de objetivos, relacionamento interpessoal e processo decisório compartilhado. Não existe negociação em que estes três aspectos não estejam sempre presentes. A qualidade com que são tratados é que faz a diferença. E mais: não existe nada referente ao ser humano que não esteja presente numa negociação­.


  O que se procura mostrar é esta forma de ver a negociação, em que todos estes aspectos relevantes são identificados e relacionados, tornando possível obter resultados que levem em conta expectativas, emoções, desejos, sentimentos, temores, valores, crenças e necessidades das partes envolvidas. Para tratar dessas questões, desenvolvemos um modelo e uma metodologia aberta e flexível, de tal forma que o leitor possa ir agregando aos mesmos as suas experiências profissionais e pessoais e fazer as adaptações necessárias a cada contexto e situação. Uma metodologia que, acreditamos, seja útil, direta e objetiva.


  Entre as fontes deste nosso trabalho, não poderíamos deixar de citar as contribuições dos participantes de nossos seminários, que, com seus desafios, nos permitiram amadurecer nossas reflexões de modo a encontrar aquilo que fosse realmente essencial, o que determina o sucesso ou o fracasso numa negociação. Os feedbacks relativos aos resultados das aplicações da nossa metodologia no dia a dia desses participantes, seja na vida particular, seja na vida profissional, também foram muito úteis e nos convenceram de que aqueles que utilizam e aplicam a metodologia desenvolvida obtêm resultados extremamente compensadores.


  O tempo relativamente longo em que este livro foi elaborado não nos permite sempre lembrar de todas as fontes em que nos baseamos e a partir das quais criamos e desenvolvemos os nossos conceitos. Foram muitas as fontes. Às vezes, nos lembramos de alguma coisa ou conceito, decidimos procurar a fonte e não conseguimos localizá-la mais. Assim, a bibliografia contém aquelas que consideramos mais relevantes. Esperamos que não tenhamos omitido nenhuma que tenha sido realmente significativa.


  De nossa experiência em treinamento, consultoria e mudança comportamental, constatamos que de nada adianta fazer cursos e ler livros se os conceitos não forem internalizados e aplicados. Assim, é nosso desejo que este livro seja, por um lado, como uma viagem, que permita uma reflexão sobre a sua prática, auxiliando a identificação de seus pontos fortes e fracos. Por outro, que seja como uma bússola que orienta a sua ação. De qualquer forma, é sempre conveniente ter em mente que conhece melhor o gosto da mostarda quem prova uma pitada dela do que quem vê um elefante carregando uma tonelada deste condimento.


  O livro foi desenvolvido considerando alguns conceitos básicos, entre eles o de poder pessoal, o do MIN — Modelo Integrado de Negociação, das formas de negociar e do Mecanismo Básico do Sucesso. Além destes, foram abordados os conceitos do iceberg comportamental e das etapas do processo de negociação.


  De qualquer forma, é sempre conveniente mencionar uma orientação de Budha:


  Não acredite em nada simplesmente porque foi dito


  nem em tradições por terem sido legadas da Antiguidade


  nem em lendas do passado


  nem em escritos de sábios só porque os sábios os escreveram


  nem em fantasias que suspeitamos nos tenham vindo da inspiração divina


  nem em inferências tiradas ao acaso


  nem no que parece ser uma necessidade analógica


  nem na mera autoridade dos nossos professores e mestres.


  Só acredite quando escritos, doutrinas ou dizeres forem corroborados pela razão e pela consciência.


  Só assim acreditamos que cada pessoa possa conhecer profundamente as suas verdades e fugir da superficialidade dos modismos, distinguindo aquilo que é relevante e que, de fato, faz a diferença entre o sucesso e o fracasso.


  José Augusto Wanderley

  e-mail: jawander@jawanderley.pro.br

  zw@jawanderley.pro.br

  Home page: http://www.jawanderley.pro.br

  Tels.: (0xx21) 2205-3608 e (0xx21) 2205-5851


  Prefácio 


  Negociação, influenciação, relacionamento são hoje as principais dimensões da liderança numa sociedade globalizada. A tese por trás dessa afirmação é que o “ensino” de liderança, num mundo global, comporta uma possibilidade de combinações tão grandes que deveríamos nos concentrar naquelas dimensões de maior impacto sobre os negócios, exatamente as mencionadas no início deste parágrafo.


  Dentro desse mesmo contexto, vale transcrever uma afirmação de Charles Handy, guru europeu: “O empowerment é algo cuja iniciativa deve partir de quem ‘está embaixo’, mais do que uma proposta do superior hierárquico, até porque isso deixará ao subordinado a decisão sobre querer ou não ser energizado”. A relação entre negociação e empowerment é evidente: o grau de empowerment varia segundo a capacidade de influenciação daquele que tomou a iniciativa da solicitação.


  Definidas essas questões estratégicas, é fundamental mencionar que muita coisa aconteceu com a “negociação” desde que trouxemos o primeiro seminário para o Brasil, a partir de um intercâmbio de tecnologia com a Interpersonal Growth Sistems, presidida por Ronald Bates.


  Sem o intuito de estabelecer prioridade, seguem algumas dessas mudanças:


  
    	Da era do “comprar” passamos à era do “vender” (embora ambas as dimensões sejam igualmente importantes).


    	A forma (processo) de negociar/vender passou a ser um grande diferencial competitivo.


    	A ênfase no conhecimento do negócio passou a se fazer acompanhar da tecnologia de negociação (etapas, estratégias etc.), cada vez mais considerando a necessidade de customização desse conhecimento e dessa tecnologia em face das características pessoais (comportamentais) de quem está do outro lado da mesa.


    	Os compradores passaram a se preparar tão bem (ou melhor) quanto os vendedores.


    	O planejamento da negociação passou a receber uma parcela maior­ de nosso tempo, até para evitar que todo o processo sofresse com um desenvolvimento que não previsse ações contingenciais.

  


  As mudanças que relatamos foram compartilhadas com o amigo e consultor José Augusto Wanderley, cuja atuação foi fundamental, a partir do ano de 1982, na condução dos seminários e no aperfeiçoamento dos produtos ligados ao tema negociação.


  A ele devemos hoje boa parte do que conquistamos no mercado de consultoria e treinamento no Brasil (1400 eventos realizados). Começamos com um seminário gerencial e hoje possuímos um programa de educação permanente em negociação, eventos focados em gerência/compras/vendas, produtos/serviços/ideias, indústria/comércio/serviços.


  Não podemos deixar de citar os companheiros que também estiveram e permanecem conosco neste esforço: Eraldo Meireles, Sineval Martins Rodrigues, Leila Rockert de Magalhães. Se o leitor nos perguntar as razões pelas quais deveria ler este livro, nós não teríamos dúvida em citar:


  
    	A teoria aqui exposta foi retirada da experiência do autor, seu conteúdo nada tem de acadêmico.


    	Essa teoria é decorrente de aplicações/experiências brasileiras.


    	São abordados tanto os aspectos estratégicos quanto os operacionais do processo de negociação e influenciação.


    	A mensagem é extremamente adequada a compradores, vendedores, mediadores, enfim todos os atores do processo de negociação.


    	Cada capítulo é independente, o que permite a leitura daqueles tópicos de maior interesse, sem que se corra o risco de não entender a mensagem global.

  


  Esperamos ter deixado o leitor curioso para usufruir a experiência de Wanderley, sintetizada neste livro.


  Uma última observação: leia o livro pensando em todos os tipos de negociação em que estiver envolvido. Uma boa metodologia não depende do tipo de negociação em que nos envolvemos.


  Boa leitura.


  L.A. Costacurta Junqueira

  Vice-presidente do MVC — Instituto M. Vianna Costacurta — Estratégia e Humanismo e autor do livro Negociação: Tecnologia e Comportamento.
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   1 


  VOCÊ É UM NEGOCIADOR (QUER QUEIRA, QUER NÃO)


  NEGOCIAR É PRECISO...


  (adaptado de uma canção popular)


  Você é um negociador, quer queira, quer não. Negociar é uma forma de viver. Pode-se viver impondo e exigindo ou concedendo e fugindo. Negocia­ção pode ser uma contraposição a tudo isso. Negociar é enfrentar para encontrar soluções.


  Negociação é uma das formas de exercer a arte das escolhas e suas implementações. Estamos sempre escolhendo e realizando as nossas esco­lhas. Para viver bem é preciso negociar bem. Vivemos num mundo de ne­gociações, e negociar faz parte do nosso dia a dia, seja na vida profissional, seja na vida particular. São negociações com chefes, subordinados, colegas, clientes e fornecedores. Com amigos, pais e filhos. O próprio casamento é uma contínua negociação. Há quem o considere a mais difícil de todas as negociações. Onde quer que haja interesses opostos, conflitos ou diver­gências, há espaço para negociação.


  Algumas negociações são simples e podem ter desfechos muito rápidos. Outras são complexas e podem durar muitos anos, como a negociação sobre os direitos aos recursos do fundo do mar, promovida pela ONU, que durou mais de sete anos e envolveu 150 países.


  Quase tudo pode ser objeto de negociação. Compra e venda de produtos e serviços, transferência de tecnologia, dívida externa, pacto social, definição de expectativas, papéis e recompensas, entretenimento e lazer, associações, partilhas e separações. Enfim, uma lista interminável de assuntos. Tudo o que já foi objeto ou decidido através de alguma negociação pode sê-lo novamente. Assim, não deve haver dúvida de que nosso destino e sucesso individual, familiar ou coletivo, em nações, empresas e instituições, é decidido ou influenciado a cada momento pelas negociações que nós mesmos realizamos ou deixamos de realizar, ou pelas negociações que outros desenvolvem, mas que, de uma forma ou de outra, acabam repercutindo em nossas vidas.


  A necessidade de negociar também se impõe, e cada vez mais, por ser a forma mais apropriada de resolver problemas, conflitos e antagonismo decorrentes de nossa transformação em “aldeia global”. Outros procedimentos, em virtude da enorme capacidade de destruição que o ser humano atingiu, podem significar o extermínio total, seja devido a uma guerra nuclear, seja devido à devastação dos sistemas ecológicos, como vem acontecendo atualmente com os danos à camada de ozônio, os desmatamentos indiscriminados e a poluição sistemática do meio ambiente.


  Em decorrência destes fatos, mais do que em qualquer outra época, estamos nos tornando conscientes da importância do processo de negociação. E esta é uma verdade inquestionável que está se impondo cada vez mais, independentemente de nossas vontades. É como a lei da gravidade. Pode-se até ser contra, ou ignorá-la, mas continuamos sentindo seus efeitos. É também uma questão de sobrevivência e inteligência. Pessoas de sucesso, executivos que ocupam altos postos e também aqueles que obtêm êxito em seus negócios e empreendimentos são hábeis negociadores. Igualmente são negociadores hábeis as pessoas que conseguem levar suas vidas pessoal e familiar em harmonia.


  O fato de estarmos continuamente negociando e, portanto, de ser­mos todos negociadores, tenhamos ou não consciência dessa condição, faz com que todos nós tenhamos muita prática em negociar. Mas é preciso cuidado. Ter muita prática não significa, obrigatoriamente, negociar bem. É o que acontece com a comunicação. Todos nós temos muita prática de comunicação, pois afinal estamos nos comunicando desde que nascemos. Mas apesar disso, frequentemente, nos expressamos inadequadamente e o nosso processo de comunicação é entremeado por distorções que provocam mal-estar, conflitos disfuncionais, prejuízos e términos de relacionamentos.


  Portanto, uma coisa é a prática pura e simples da comunicação. Outra, bastante diferente, é saber se comunicar bem, com a compreensão dos vários elementos envolvidos nesse processo, necessários para que a comunicação se torne efetiva e não uma Torre de Babel.


  O que é válido para a comunicação é válido para a negociação. Ou seja, a prática de negociar não significa saber, de forma consistente, como obter os resultados esperados e desejáveis. É preciso, intuitiva­mente, ou através de um aprendizado consciente, identificar e adotar os comportamentos usuais dos negociadores que obtêm sucesso em suas negociações, decorrentes, sobretudo, de seus estados mentais, de conhecimentos e de habilidades.


  Existem duas razões principais que nos impedem de perceber que somos todos negociadores e que estamos continuamente negociando. A primeira é que a palavra negociação muitas vezes é interpretada de forma distorcida e associada a comportamentos antiéticos, como “passar a perna” nos outros, levar vantagem em tudo, considerando somente o próprio lado (Lei de Gerson), ou até mesmo vender a própria consciência.


  A segunda razão é uma visão extremamente limitada de negociação, associando-a a uma ou outra de suas formas, geralmente compra, venda ou negociação sindical. Essa concepção limitada é equivocada, pois nem sempre quem compra ou vende está negociando. Quem compra num supermercado não está negociando. O vendedor que efetua uma venda por ter vencido uma concorrência tampouco está negociando. Igualmente não há negociação sindical quando, sob a fachada de um ritual, o objetivo é simplesmente atiçar ou forçar uma greve por questões ligadas à liderança dentro do sindicato ou quando o lado patronal atua, com dados falsos e promessas que não serão cumpridas. O fato é que uma concepção limitada não facilita a troca de conhecimentos entre as várias modalidades de negociação e impede que se verifiquem e compreendam os princípios e fundamentos sempre presentes em toda e qualquer negociação. Além disso, impede também a identificação das características básicas dos negociadores bem-sucedidos:


  
    	são capazes de obter os resultados dentro da margem a que se propõem;


    	sabem que o importante não é o que fazem, mas sim as respostas que recebem por aquilo que fazem;


    	consciente ou inconscientemente, desenvolvem seu poder pessoal e sabem como utilizá-lo com propriedade e oportunidade;


    	são flexíveis e sabem como eliciar estados mentais positivos;


    	têm uma grande necessidade de realização e empregam sua energia corretamente, nos pontos que efetivamente são pertinentes e significativos;


    	são pacientes e determinados;


    	correm riscos de forma adequada;


    	sabem determinar objetivos e fazer escolhas apropriadas;


    	sabem diferenciar o essencial do acidental;


    	podem conviver com situações de ambiguidade, conflito, insegu­rança e stress;



    	conhecem o processo de negociação;


    	têm um enfoque situacional, ou seja, são capazes de refletir e de agir de acordo com cada situação específica;


    	nem sempre obtêm o melhor resultado, mas, na pior das hipóteses, não fazem um acordo do qual venham a se arrepender.

  


  Para fazer face às exigências de uma negociação, é necessário um conjunto de habilidades que não se restringem às de negociação propriamente ditas. Entre elas estão as de gerenciamento, solução de problemas, tomada de decisão, comunicação, motivação, administração de conflitos e do tempo, desenvolvimento de equipe e organização de reuniões.


  Nosso objetivo com este livro é:


  
    	apresentar de forma sistemática todos os aspectos relevantes numa negociação bem-sucedida;


    	mostrar o conjunto de estados mentais, crenças e valores daqueles que fazem boas negociações;


    	indicar formas de desenvolvimento das habilidades pessoais;


    	propor práticas para o autodesenvolvimento;


    	identificar formas de desenvolvimento do seu poder pessoal e, consequentemente, obter mais êxito em suas negociações.

  


   2 


  NEGOCIAÇÃO: ALGUNS CONCEITOS BÁSICOS


  O QUE É NEGOCIAÇÃO?


  Negociação é o processo de alcançar objetivos por meio de um acordo nas situações em que existam interesses comuns, complementares e opostos, isto é, conflitos, divergências e antagonismos de interesses, ideias e posições.


  Essa definição comporta algumas considerações:
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  Negociação é um processo, uma sequência de etapas que se desenro­­lam do início até o final da negociação. A maneira como desenvolve­mos este processo é decisiva para o desfecho da negociação­.


  Certa vez, dois seminaristas foram pedir autorização ao padre superior para fumar enquanto rezavam. O primeiro foi direto ao assunto, perguntando se podia fumar durante suas orações. O padre negou o pedido e exigiu do seminarista muitas penitências. O segundo seminarista preparou-se previamente. Descobriu qual era o santo da devoção do superior, leu sobre sua vida e foi ao encontro do padre. Estabeleceu um clima positivo e verificou o momento oportuno de fazer a sua solicitação. Falou sobre seu grande desejo de chegar à santidade e contou o que vinha fazendo nesse sentido. Entretanto, observou, tinha um pequeno problema. Algumas vezes costumava fumar, mas nos momentos em que estava fumando sentia uma vontade incontrolável de rezar. Será que nesses momentos poderia rezar? Recebeu uma resposta positiva, com a recomendação de que rezasse também para interromper esse vício.


  Portanto, há uma grande diferença entre pedir para fumar enquanto se reza e pedir para rezar enquanto se fuma. Muitas vezes o como se faz é tão ou mais importante do que o que se faz.
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  Toda negociação significa alcançar objetivos. Assim, é necessário que saibamos formular com propriedade nossos objetivos e desejos. E, também, o que estamos dispostos a dar em troca. Quem quer obter alguma coisa sem dar nada em troca está esperando uma doação ou então um milagre.
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  Uma negociação pode ser entendida dentro de uma adaptação do conceito do campo de forças1, utilizado em intervenção e mudança orga­nizacional. Assim, podemos entender uma negociação como a passagem de uma situação atual para uma situação futura, dentro de um campo de forças impulsionadoras e restritivas, conforme a figura acima. As forças impulsionadoras são as que levam a um desfecho dentro da zona de acordo. Entre estas forças podem estar os interesses comuns. As forças restritivas, como uma preparação inadequada da nego­ciação, conduzem a negociação para o acordo nocivo ou para o impasse.
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  Negociação é relacionamento e não um ato isolado. É sempre algu­ma coisa que se faz em conjunto. E, em todo relacionamento, dois fatores estão sempre presentes: emoção e comunicação. Não há re­lacionamento humano sem a presença desses dois componentes e a maneira como eles são considerados reflete diretamente no êxito ou no fracasso da negociação.
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  O que diferencia a negociação de outras formas de alcançar objetivos é que, na negociação, isso é feito por meio de um acordo, ou seja, um ajuste, um pacto, uma combinação. E isso significa processo decisório compartilhado, pessoas decidindo em conjunto. Esse acordo pode ser obtido com consentimento mútuo ou por meio de dominação, manipulação e chantagem.
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  Divergências, conflitos e antagonismos estão sempre presentes de uma ou de outra forma. Alguns antagonismos são decorrentes de má comunicação ou divergências entre ideias, interesses e propostas. Outros têm origem em dificuldades de relacionamento, chegando ao extremo de um negociador não suportar a presença do outro.


  AS POSTURAS DE NEGOCIAÇÃO


  Existem duas condutas básicas que implicam em comportamentos relacionados a um conjunto de estados mentais, atitudes, crenças e valores que, em última instância, determinam a forma como o negociador usa seus recursos, conhecimentos e habilidades.


  1. Postura competitiva (ganha/perde)


  É o negociador que está interessado apenas na satisfação dos seus próprios interesses, mesmo que isso represente danos para o outro lado. Adota máximas como:


  
    	O importante é levar vantagem em tudo.


    	Só os interesses próprios é que contam. O outro que trate de cuidar dos seus.


    	O mundo é dos mais espertos.


    	A negociação é um campo de batalha no qual os mais aptos vencem.


    	Quem tem pena do coitado fica no lugar dele.


    	O que vale é, sobretudo, o curto prazo, pois a longo prazo estaremos todos mortos.


    	Não é importante estabelecer vínculos positivos ou duradouros com o outro negociador.


    	O segredo é a alma do negócio. Informações falsas fazem parte do negócio.


    	Vale tudo. O importante é não ser pego.

  


  Os negociadores deste estilo não têm remorsos nem princípios éticos, acreditam que os outros são ingênuos e não estão percebendo as suas manobras ou são incapazes de uma retaliação à altura. Em suas negociações utilizam, sobretudo, a barganha de propostas, sem entender mais profundamente a substância das questões que estão sendo negociadas.


  Existem duas modalidades de negociadores ganha/perde. A hostil, cujo objetivo é intimidar a outra parte, e a manipuladora, que procura cativar ou enganar o outro lado, induzindo-o a erros de interpretação não só quanto a informações, mas também quanto às verdadeiras intenções do que se pretende efetivamente negociar.


  2. Postura colaborativa (ganha/ganha)


  Este negociador parte do princípio de que um bom acordo é aquele que satisfaz os interesses de ambos os lados. Que é possível encontrar alternativas de ganho comum, pois os negociadores não são inimigos, mas sim solucionadores de problemas comuns. São pessoas que agem para encontrar pontos de convergência, por mais difícil que seja. Têm as seguintes crenças:


  
    	Querem que os seus interesses sejam atendidos.


    	Um bom negócio deve atender os interesses de todos os negociadores envolvidos.


    	O problema do outro não é só problema do outro. Ele deve ser identificado e solucionado no processo de negociação.


    	Embora o curto prazo seja relevante, não se pode deixar de levar em consideração as perspectivas de médio e longo prazos.


    	Em toda negociação, além do objeto da negociação, deve-se dedicar igual atenção ao relacionamento entre as partes.


    	Para que haja um bom acordo, é necessário que os dois lados estejam verdadeiramente comprometidos com a sua implementação.

  


  3. Postura perde/perde


  Eventualmente é possível encontrar a postura perde/perde, que é a do negociador que não se importa de perder desde que o outro também perca. O mais importante é prejudicar o outro, e não obter qualquer vantagem para si próprio. É o estilo kamikaze. Vamos todos explodir juntos.


  Certa vez, um escorpião pediu a um sapo que o ajudasse a atravessar um rio. O sapo respondeu que não, pois o escorpião iria matá-lo. “Ora”, disse o escorpião, “se você morrer, eu morrerei junto, pois não sei nadar”. O sapo achou a argumentação muito razoável e resolveu atravessar o rio com o escorpião às suas costas. Quando chegou ao meio do caminho, o escorpião deu uma ferroada no sapo, que, atônito, perguntou: “Por que você fez isso? Agora nós dois vamos morrer”. “É verdade”, respondeu o escorpião, “eu também vou morrer, mas não pude conter o meu ímpeto.”


  OS DESFECHOS DE UMA NEGOCIAÇÃO


  Numa negociação existem quatro desfechos possíveis, conforme apresentado na figura abaixo:
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  O ganha/ganha (1) ocorre quando os interesses legítimos das partes são atendidos, isto é, quando um acordo efetivo é realizado. Parte do princípio de que a efetividade de um acordo (EA) é o produto de sua qualidade (Q) por sua aceitação (A), ou seja: EA=QxA.


  Um acordo tem aceitação quando as partes envolvidas estão comprometidas psicologicamente com ele e dispostas a cumpri-lo. Um acordo tem qualidade quando os interesses legítimos das partes foram atendidos. O resultado ganha/ganha, portanto, é consequência de um acordo com alta qualidade e alta aceitação.


  O ganha/perde (2 e 3) ocorre quando somente os objetivos e interesses de uma das partes são atendidos e o perde/perde (4) quando as duas fazem acordos nocivos ou chegam a impasses prejudiciais para ambas.


  AS FORMAS DE CONDUÇÃO DA NEGOCIAÇÃO


  Existem duas formas de conduzir uma negociação. Uma é a barganha de propostas. Outra é a solução de problemas. Quem faz barganha de propostas não está interessado em conhecer a fundo o que está sendo negociado. Procura defender os seus interesses sem se preocupar com os da outra parte. Tem uma proposta ou solução para a questão e preocupa-se em defender a sua posição. Não se propõe chegar a um entendimento comum e compartilhado da questão com o outro negociador.


  A solução de problemas tem outro enfoque. Antes de apresentar solução, é preciso entender a essência e os méritos da questão ou problema. Desta forma, seguem-se as etapas do processo de solução de problemas e tomada de decisão. Portanto, antes de apontar uma solução, é preciso fazer um diagnóstico, compreender a situação sob óticas variadas. Depois, procurar alternativas de solução, identificar critérios adequados e só então escolher uma que seja a mais apropriada. Assim, antes de se chegar a um acordo, é preciso entender a questão pelas várias óticas das pessoas envol­vidas.


  Qual é a melhor forma de conduzir uma negociação? Depende de cada situação. Existem situações em que a barganha de propostas pode ser per­feitamente válida. Por exemplo, ao comprar uma roupa ou eletro­doméstico, pode-se utilizar a barganha. Não é preciso agir como um solu­cionador de problemas, isto é, não é necessário conhecer os problemas do dono da loja, seu mercado, seus custos fixos e variáveis, o sistema de remuneração do vendedor. Mas, se o objetivo da negociação for a compra desta mesma loja ou uma sociedade com o proprietário, há necessidade de agir como solucionador de problemas.


  Uma grande rede de supermercados, que negociava, e bem, com seus fornecedores com base na barganha de propostas, começou a negociar a compra de outra rede de supermercados. Por não dominar adequadamente o processo para solucionar problemas, fez uma péssima negociação e aca­bou comprando também dívidas que ignorava. Isso pôs o grupo em sérias dificuldades, tendo de vender parte de seus ativos para superar a situação. Em suma, o procedimento adequado num contexto pode ser bastante ina­dequado em outro.


  Existem situações cuja única forma correta de procedimento é a solução de problemas. Imaginemos as divergências entre dois setores de uma mesma empresa. Os procedimentos do tipo barganha de propostas costumam levar ao perde/perde, ao enfraquecimento e à destruição da própria organização. O mesmo pode ser considerado nas negociações familiares. Quando uma família quer tirar férias em conjunto, por exemplo, e cada um tem interesses diferentes, a barganha de propostas só serve para produzir conflitos familiares.


  A barganha de propostas não é necessariamente antiética ou imoral. Tudo depende da forma como é feita. É apenas uma forma limitada de conduzir uma negociação.


  RELAÇÃO ENTRE A FORMA DE NEGOCIAR E OS DESFECHOS DA NEGOCIAÇÃO


  A relação entre os resultados e as formas de condução de uma negociação é apresentada na figura abaixo:
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  Podemos observar que qualquer forma de negociar pode levar ao ganha/ ganha, ganha/perde ou perde/perde. Entretanto, os desfechos mais prováveis da barganha de propostas são o ganha/perde e o perde/perde porque os proce­dimentos usuais consistem em realçar e exagerar todos os pontos positivos de sua proposta. Os pontos negativos são ocultados ou diminuídos, mas em relação à proposta do outro ocorre o inverso: os pontos positivos são diminuídos e os pontos negativos, realçados. A postura básica da barganha de propostas é: quero resolver o meu problema, o outro que defenda seus interesses. Já o desfecho mais provável da solução de problemas é o ganha/ganha, tendo em vista que se busca encontrar alternativas de ganho comum.


  ALGUMAS CONSIDERAÇÕES SOBRE A NEGOCIAÇÃO BASEADA NA SOLUÇÃO DE PROBLEMAS


  A negociação baseada na solução de problemas é a mais difícil de ser conduzida, pois exige bastante competência. Não é somente uma questão de postura ou boas intenções. Entre as habilidades necessárias estão as seguintes:


  
    	conhecer truques, ardis e táticas sujas dos negociadores ganha/perde e perde/perde;


    	saber como encará-los de forma positiva;


    	saber identificar e lutar por objetivos que atendam aos interesses legítimos das partes;


    	saber manter o bom relacionamento, mesmo nas situações de grande tensão, separando as pessoas dos problemas decorrentes da negociação e mantendo o foco nos objetivos;


    	encontrar alternativas que atendam aos interesses legítimos das partes. Só existe desfecho ganha/ganha se for possível encontrar soluções de ganho comum;


    	saber construir critérios objetivos para escolher entre as alternativas, de forma que os interesses das partes sejam satisfeitos.

  


  Além disso, dominar os fundamentos do processo decisório, da solução de problemas e da criatividade pode ser extremamente útil.


  1 O conceito do campo de força foi desenvolvido pelo psicólogo Kurt Lewin.
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  O MIN — MODELO INTEGRADO DE NEGOCIAÇÃO


  C erta vez, um navio com a tubulação obstruída foi obrigado a permanecer no porto. Vários engenheiros tentaram efetuar o conserto, mas, apesar dos equipamentos sofisticados, nada conseguiram. Finalmente, em desespero de causa, chamaram um mecânico que trajava um simples ma­ca­cão e dispunha apenas de um martelo. Ele abriu uma válvula e fechou-a. Depois abriu outra e assim sucessivamente. E cada vez ele procurava ouvir atentamente o que acontecia, colocando seu ouvido junto à tubu­lação. Após alguns minutos, deu uma martelada numa determinada válvula e toda a tubu­lação desobstruiu-se. Ele partiu deixando a conta: 10 milhões. Foi chamado imediatamente de volta e ouviu os mais veementes protestos, pois a conta era um verdadeiro absurdo, nada justificava aquele preço por uma simples martelada. Caso não houvesse um forte argumento, a conta não seria paga.


  A demonstração veio de forma irrefutável.
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  É o conhecimento que possibilita não só um diagnóstico correto de cada situação, mas também que se disponha das soluções mais adequa­das para cada caso. O fato de sermos todos negociadores e de estarmos continua­mente negociando faz com que tenhamos um volume razoável de informações sobre o assunto. Mas alguns pontos precisam ser considerados para que esses conhecimentos possam se constituir, efetivamente, num dos alicerces da nossa capacidade e poder de negociação.


  
    	De tudo o que conhecemos, sabemos identificar o que é realmente importante e adequado para cada situação, de modo que possamos alcançar os resultados desejados? Sabemos separar o joio do trigo? Ou, melhor ainda, sabemos aplicar aos nossos conhecimentos o Prin­cípio de Pareto? Pareto foi um economista italiano que, estudando a distribuição da riqueza, descobriu que ela estava concentrada nas mãos de uma porcentagem extremamente reduzida da população. Essa descoberta lançou luz sobre o conceito das poucas coisas vitais versus as muitas coisas triviais, isto porque ela se revelou idêntica em vá­rios outros campos. Existem algumas coisas que respondem ou são responsáveis pela maioria dos resultados ou efeitos. O Princípio de Pareto é válido, também, para o nosso conhecimen­to. De tudo o que conhecemos, existem algumas coisas que são apropriadas para cada situação. Portanto, é necessário que o nosso conhecimento esteja hierarquizado em termos de importância.


    	Nossa forma de perceber e raciocinar está bastante relacionada aos símbolos e modelos mentais que utilizamos para representar a realidade. Assim, é muito importante que procuremos encontrar símbolos e modelos que nos ajudem. Um pequeno exemplo de como tudo isso funciona é o seguinte: podemos simbolizar quantidades usando números romanos ou arábicos e, conforme utilizamos um ou outro, a nossa capacidade de atuar sobre a realidade torna-se muito distinta. Tente, por exemplo, somar, subtrair, multiplicar, dividir ou efetuar outras operações matemáticas utilizando números romanos. Tente dividir L por D. É uma operação bastante difícil. Se, entretan­to, fizermos a conversão de números romanos para arábicos, ficará muito mais fácil, pois vamos dividir 50 por 500. Assim, uma pessoa extremamente inteligente, mas que usa números romanos para representar quantidades, terá um resultado muito inferior ao de outra não tão inteligente, mas que usa números arábicos.


    	Por que Cristóvão Colombo foi o primeiro navegador a tentar uma viagem de circunavegação? Porque foi o primeiro navegador a utilizar um modelo adequado da Terra, ou seja, uma esfera. Se o modelo de representação da Terra fosse um plano, um navegador jamais tentaria uma viagem de circunavegação. Pior ainda, se os limites deste plano tivessem abismos profundos povoados por dragões e outros monstros. Nós agimos em função do mapa e não do território. Assim, se o mapa que utilizarmos for bom, saberemos como agir com mais eficiência.


    	O conhecimento, um dos fundamentos do nosso poder, deve estar baseado num bom mapa da realidade. Um modelo de negociação é um mapa que utilizamos para representar os principais elementos que influem numa negociação. Um modelo equivocado ou incompleto levará a ações equivocadas. Existem alguns requisitos que devem estar presentes num bom modelo:

      
        	Conter tudo o que as pessoas bem-sucedidas fazem em suas negociações.


        	Permitir a identificação dos poucos pontos importantes em relação aos muitos pontos triviais.


        	Possibilitar que organizemos nosso conhecimento de forma proveitosa.


        	Ser aberto, isto é, permitir a inclusão de novas experiências e conhecimentos.


        	Ser aplicável a qualquer tipo de negociação.


        	Ter uma boa apresentação visual, de forma que possa ser men­talizado com facilidade.

      

    

  


  A fim de atender a todas essas necessidades, desenvolvemos o MIN — Modelo Integrado de Negociação, conforme mostra a figura abaixo:


  [image: ]


  Existem cinco áreas que devemos considerar no modelo: cenários, conhecimento do negócio, processo de negociação, relacionamento interpessoal e realidade pessoal dos negociadores.


  1ª Área: Realidade pessoal dos negociadores


  Esta área refere-se à realidade interna dos negociadores e às suas manifestações comportamentais. Trata das representações internas que as pessoas fazem da realidade externa, ou seja, seus mapas, suas necessi­dades e motivações, vontade de realizar e obter sucesso, desejos, expectativas, crenças, valores, atitudes, temores e estado mental. Trata também dos diálogos internos, que, em última instância, acabam influenciando bastante o comportamento.


  2ª Área: Os cenários da negociação


  Toda negociação ocorre no espaço e no tempo e tem personagens desempenhando vários papéis situados em três cenários. O primeiro é com­posto pelas pessoas diretamente envolvidas na negociação, ou seja, os personagens que estão no palco, tentando efetuar um acordo, e o próprio palco ou território onde ocorre a negociação. O segundo cenário é composto pelos personagens que estão nos bastidores, não sendo, portanto, visíveis, pelos intermediários para chegar aos personagens do primeiro cenário e pelas organizações dos nego­ciadores. O terceiro cenário refere-se às variáveis sociais e macroeconômicas. No caso de negociações internacionais, devem-se considerar também os aspectos relativos à cultura do país, das empresas e das pessoas com quem se está negociando.


  3ª Área: Conhecimento do negócio ou do assunto


  Conhecer o negócio ou o assunto que é objeto da negociação é fundamental. Sem isso não é possível definir o que seja um bom ou mau acordo. Não é possível identificar as miragens, ou falsas expectativas, os erros de interpretação; assim, pode-se ser facilmente iludido por informações distorcidas, omissões ou conclusões precipitadas. Tornam-se praticamente impossíveis o diagnóstico da situação e o conhecimento das vantagens e desvantagens existentes. O nível de confiança do negociador fica também bastante abalado, impedindo, inclusive, que se conheçam os bons acordos possíveis.


  Não conhecer o assunto é o mesmo que andar de táxi numa cidade desconhecida e às vezes, o que é pior, num país cuja língua não falamos.


  Muitas vezes, quando tomamos um táxi no aeroporto, o motorista faz perguntas do tipo: “Há quanto tempo o senhor não vem a esta cidade?”, “Estava chovendo na sua cidade?”, “Quando o senhor pretende voltar?” Essas perguntas são sondagens para saber se moramos lá ou não. Depois disso, vem uma ou outra pergunta sobre o nosso conhecimento da cidade. Se o motorista concluir que não a conhecemos, a corrida de táxi será muito mais cara, chegando a ser o dobro ou mais.


  4ª Área: Relacionamento interpessoal


  Se o conhecimento do assunto é imprescindível para efetuarmos acordos que tenham qualidade, o relacionamento interpessoal é básico para rea­lizarmos acordos que tenham aceitação pelos dois lados. Um acordo com alta aceitação é aquele em que as partes se comprometem a respeitá-lo e cumpri-lo. Em negociações continuadas, ou seja, aquelas em que os negociadores vão se encontrar repetidas vezes, esta área é de capital importância. Transgredi-la é entrar no círculo vicioso da recriminação, da sabotagem e da vingança.


  Toda negociação envolve relacionamento interpessoal. Quem quiser relacionar-se corretamente numa negociação não pode confundir a pessoa do outro negociador com as propostas e posições que ele defende. Deve, portanto, ser capaz de separar as pessoas dos problemas que ocorrem numa negociação e não projetar no outro suas expectativas e seus valores. Não apenas saber, mas, também, agir reconhecendo e respeitando as diferenças individuais. Sem habilidade de relacionamento interpessoal não é possível que a negociação ocorra num clima de cooperação.


  5ª Área: Processo de negociação


  O processo de negociação trata da sequência ou caminho a ser percorrido desde o início até o final da negociação. Identifica obstáculos e proporciona maneiras de ultrapassá-los. Trata da forma como se deve utilizar o conhecimento do assunto e as habilidades de relacionamento durante a negociação. Mostra o que, como e quando fazer com estes dois componentes, considerando o encadeamento das ações. Quando se trata de negociação, o princípio matemático de que a ordem dos fatores não altera o resultado é completamente falso, ou seja, a ordem ou o caminho que se segue podem alterar substancialmente os resultados obtidos.


  Portanto, nosso modelo de negociação é composto por cinco áreas. Vamos procurar identificar melhor cada uma dessas áreas isoladamente, diferenciando-as das demais e posteriormente integrando-as. Em certo sentido, é semelhante ao que faz um pianista quando aprende uma nova música. Em muitos trechos ensaia apenas com uma das mãos, depois com a outra e, finalmente, utiliza as duas mãos.


  De qualquer forma, o que devemos lembrar é que em todas as negociações, quer os negociadores se dêem conta, quer não, todas as áreas do Modelo Integrado de Negociação estão sempre presentes.
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  O PODER PESSOAL


  O resultado de qualquer negociação é consequência direta da relação de poder entre as partes. Poder significa capacidade de influenciar pessoas e situações. Todos nós temos poder e, a todo o momento, influenciamos ou somos influenciados, embora nem sempre estejamos conscientes do tipo de poder que temos e da forma mais apropriada de utilizá-lo.


  Existem dois tipos de poder. Um é o poder decorrente de elementos ou fatores externos, como, por exemplo, nosso cargo numa empresa, nossos bons relacionamentos, nossos bens materiais ou recursos financeiros. Outro é o nosso poder pessoal ou poder interno, ou seja, algo que é fruto de nossa educação, desenvolvimento próprio e características. É o poder pessoal que nos habilita a conquistar e usar corretamente o poder externo.


  O poder não deve ser considerado um fim em si mesmo, mas algo que, uma vez que tenhamos definido com propriedade nossos objetivos, nos permite:


  
    	alcançar estes objetivos;


    	obter sinergia em nossas negociações.

  


  A compreensão do que seja sinergia e como obtê-la na prática estão entre o que há de mais significativo em termos de capacitação do ser humano. Assim sendo, nunca é demais ressaltar a sua importância. Podemos definir sinergia como um fenômeno que ocorre no relacionamento entre as partes. Quando estas interagem de tal forma que provocam uma espécie de ativação ou multiplicação de seus talentos e recursos, ocorre sinergia. Ao contrário, quando no relacionamento entre as partes há subtração ou divisão, ou seja, empobrecimento de recursos e talentos, acontece a anti-sinergia ou entropia.
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