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  “Este livro concentra vários anos de experiência em negociação profissional – e funciona, simples assim.”


  JOCHEN RINK


  Diretor do Departamento de Dinâmica e Regeneração de Tecidos, Diretor do Max Planck


  “Uma leitura essencial, que oferece um ponto de partida para lidar com conflitos, negociar parcerias e fechar acordos duradouros. A obra fornece orientações práticas e lança mão de histórias envolventes. Como profissional com um histórico impressionante de negociações bem-sucedidas, Melissa Davies apresenta de forma hábil seu método focado em soluções. Ela oferece um modelo de cinco etapas para acordos duradouros, inspirados por exemplos reais do ramo empresarial, da política e ações humanitárias. Um livro instigante, altamente acessível e atemporal que mudará seu mindset e habilidades para negociações.”


  FRÉDÉRIC VARONE


  Professor de Ciências Políticas, Universidade de Genebra


  “Negociação na prática oferece uma nova perspectiva sobre negociações. Melissa Davies dá ênfase a um método construtivo e colaborativo, que visa construir parcerias de longo prazo. O livro oferece orientações extremamente práticas e fáceis de implementar sobre obter o que se deseja em uma negociação. A autora põe foco não só em habilidades técnicas e táticas – como seria de se esperar em um livro sobre negociações –, mas também ajuda a desenvolver as habilidades pessoais necessárias para conseguir um bom negócio e, ao mesmo tempo, estabelecer relacionamentos duradouros.”


  LYNDA MANSSON


  Diretora-Geral, MAVA Foundation


  “Cuidado! Este livro pode mudar fundamentalmente a maneira como você pensa sobre negociações. Valendo-se de sua vasta experiência em construção de parcerias, Melissa Davies nos proporciona um modelo completo e prático para destacar o melhor de nossas negociações e obter colaborações viáveis. Você vai achar este livro fascinante, e seu colega vai adorar o fato de você o ter lido. Adorei o método rigoroso e bem simples de Melissa. Foi interessante colocá-lo em perspectiva com o que ensinamos na universidade: nós (com base em estudos científicos) e Melissa (com base na própria experiência) chegamos a conclusões muito semelhantes. Isso quer dizer que, pelo menos uma vez, teoria e prática se encontram?”


  LISA FAESSLER


  Doutoranda em Gestão e Adjunta em Aulas de Negociação, Universidade de Lausanne


  “Uma mão na roda! Negociação na prática é realmente o que diz o título, proporcionando um modelo muito útil e refinado de cinco etapas para ‘uma negociação focada em soluções’. Este livro, desenvolvido com a experiência da própria autora como negociadora há mais de 25 anos, descreve com detalhes práticos um processo em que cada parte da negociação explora as condições sob as quais seria possível dizer ‘sim’ às solicitações da outra parte. Há várias preciosidades aqui – negociações on-line, comunicação não violenta, mindset, habilidades não cognitivas, negociação multicultural –, além de um capítulo realmente esclarecedor sobre gênero e negociação, incluindo resistências relacionadas a gênero e uma explicação esclarecedora sobre as influências étnicas e culturais que atuam sobre ele.”


  TIM NEWTON


  Gerente de Sustentabilidade, Profissional Focado em Soluções, UKASFP


  “Tenho colocado em prática no trabalho e em projetos pessoais o método transformador de negociação de Melissa, e ele tem feito maravilhas para definir o melhor resultado em qualquer situação. Eu recomendaria a leitura a todos os meus amigos e colegas de trabalho.”


  SANDRA PICHON


  Diretora de Engenharia, Nagravision


  “Considero a negociação uma ferramenta-chave de sobrevivência, que pode ser aprendida e praticada de forma contínua para se obter mais no trabalho e na vida pessoal, agora e no futuro. O livro de Melissa é muito fácil de ler e concordo com ela que ‘o melhor indício de uma negociação bem-sucedida é sua sustentabilidade’. Melissa elabora conexões interessantes com a metodologia de coaching focada em soluções e explora alguns ângulos originais, como diversidade de gênero ou os desafios relacionados à comunicação remota em conversas cruciais. Boa leitura!”


  OFRA HAZANOV


  Diretora de Talentos e Desenvolvimento, EPFL (Instituto Federal Suíço de Tecnologia de Lausanne)


  “Uma abordagem sistêmica sobre negociações, com procedimentos claros e exemplos úteis. Agora, posso me preparar para negociar de uma forma totalmente diferente e sei responder bem melhor a meu sócio.”


  CAROLINE BIEWER


  Líder de Equipe e Desenvolvimento e Treinamento de RH, Helsana


  “Uma leitura muito boa. Pessoalmente, gosto da maneira como a autora faz uma distinção clara entre negociações e outros meios de se chegar a uma solução e aborda sob qual circunstância cada um deles se justifica.”


  GERLIND WALLON


  Vice-Diretor, EMBO
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    Em última análise, se quiser um resultado diferente, tente uma abordagem diferente.


    (Inspirado por Alfred Einstein)


    Como profissional, estive envolvida em negociações e parcerias em empresas, na política e ações humanitárias nos últimos 25 anos, usando uma metodologia específica e uma abordagem que se provaram imensamente bem-sucedidas. Isso me levou a elaborar e gerir workshops sobre como negociar e como construir parcerias e colaborações duradouras, nos quais compartilho as ferramentas que desenvolvi, o mindset que as acompanha e minhas experiências com os colaboradores. O feedback que recebi, mesmo após muitos anos de sua participação no workshop, bem como minha trajetória em negociações “da vida real”, vem provando repetidas vezes que esse método específico de negociação funciona de maneira aprofundada, trazendo à tona parcerias e resultados surpreendentes ao lado de colaborações duradouras. A obra que você vai ler se originou de vários pedidos de colaboradores para que eu escrevesse um livro explicando esse modelo e suas ferramentas, com exemplos reais mantidos em sigilo e, em última instância, para compartilhar com outras pessoas o valor daquilo que aprenderam. Meus clientes, que vêm de ambientes variados – universidades, escolas técnicas e de engenharia, institutos de pesquisa em ciências biológicas, multinacionais, organizações internacionais, ONGs e pequenas e médias empresas (PMEs) – me incentivaram a dar início a esta empreitada. O entusiasmo e a confiança deles mantiveram vivo este projeto muito especial: escrever um guia útil e prático sobre como elaborar negociações bem-sucedidas, duradouras e éticas. Por esse motivo sou profundamente grata a eles.


    Vivemos em um mundo cada vez mais complexo e conectado, em que empresas autônomas e projetos em “ilha” são coisas do passado ou uma raridade. Precisamos nos conectar com os outros. Precisamos atuar em um mundo inter-relacionado e interconectado, em que não podemos nos virar com facilidade sem as habilidades, serviços e produtos que outras pessoas desenvolveram. Também precisamos delas para criar, desenvolver e vender nossos produtos e serviços. Quando falamos sobre sistemas interconectados, em que as pessoas têm poucas opções além de trabalharem juntas e colaborar para viver e, mais ainda, prosperar, um sistema para gerenciar essa interconectividade é necessário. Precisamos dele no ambiente profissional para colaborar e construir parcerias, bem como no ambiente familiar e pessoal. Há várias maneiras para gerir esses relacionamentos, entre elas, por meio da imposição, da negociação e da barganha – todas elas serão abordadas no próximo capítulo.


    O que vai permear este livro é outra abordagem que implica uma forma totalmente diferente de considerar a outra parte com quem precisamos nos envolver. Esse trajeto é a negociação, com suas características muito específicas.


    Quando somos chamados para fazer um negócio, é porque precisamos assinar um contrato ou chegar a um acordo. Precisamos acertar um resultado específico, queremos construir uma parceria, conduzir um projeto, definir uma colaboração, resolver um problema familiar. Se vamos investir tempo, energia e dinheiro em negociações, em última análise é porque percebemos que, sozinhos, não conseguimos atingir nosso objetivo com tanto êxito como conseguiríamos trazendo outras pessoas a bordo: na verdade, também precisamos dessas “outras pessoas”. Essa abordagem é o que diferencia este guia de outros livros de negociação. Ele proporciona um método, um modelo de cinco etapas e ferramentas práticas, bem como um mindset. Se investimos essa quantidade de tempo e energia para o acordo dar errado assim que viramos as costas ou pouco tempo depois de as virarmos, então perdemos nosso tempo, o da empresa e o de nossa família.


    Este livro tem como base a ideia de que negociar é conseguir o que se quer, é claro, mas não sozinho. Em vez disso, ele se baseia em atingir um objetivo junto com a outra parte e graças a ela. Negociar é fazer bom uso do que a outra parte quer (o objetivo dela) para nos ajudar a se aproximar de nossa meta por meio da dinâmica da troca de elementos variados. Todos os envolvidos têm algo a dizer no fim, o que é fundamental no complexo ambiente em que precisamos dos outros para seguir em frente e pôr em prática o que se decidiu. Temos de garantir sua adesão (buy-in) e o compromisso de dar vida a qualquer acordo. Para que todos os stakeholders se comprometam em colocar em ação o plano ou a parceria acordada e colaborem de maneira eficaz, é preciso que cada um tenha seu interesse e sua preocupação levados em conta no (resultado do) acordo, no resultado, no consenso. A adesão é fundamental para a sensação de direito de posse, a qual, por sua vez, levará a um aumento do comprometimento – e de recursos – para executar o trabalho. Construir tais parcerias com base na compreensão das necessidades e desejos de cada parte e – sempre que possível – em ajudar cada parte a obter ao menos um pouco disso gera acordos mais sólidos e duradouros. Este livro dá aos leitores orientações sobre como alcançar tais parcerias e colaborações viáveis.


    Recebi treinamento em coaching com foco em soluções para pessoas e organizações, e fui influenciada por abordagens focadas em soluções na maior parte do meu trabalho. Durante meus estudos e ao longo do trabalho que fiz com diferentes equipes e pessoas, observei muitas semelhanças entre abordagens com foco em soluções e a metodologia de negociação descrita em meu livro, entre elas, as seguintes:


    º Ambas são elaboradas tendo-se em mente o resultado final, isto é, focando o objetivo que se busca atingir (o “futuro preferido” da ambição de alguém ou a resposta à pergunta “do milagre”: “Se eu pudesse fazer o que quero, o que seria?”, “Como seria a parceria ideal?”).


    º Ambas são construídas com base na esperança e em possibilidades, objetivos e caminhos. Não se trata de algo que não se quer, mas de qual seria o desejo ideal e de como chegar lá da melhor maneira – junto com os outros stakeholders. “Se não quero essa situação, o que eu quero, afinal?”


    º Ambas se concentram no que é preciso para se obter uma situação ou um caminho desejado, isto é, as condições de negociação e o mapeamento dos “pequenos passos” necessários.


    º Ambas enfatizam que é necessário ser altamente criativo. A imaginação é a chave para o sucesso.


    º Ambas exigem escuta atenta e capacidade de observação.


    º Ambas são altamente focadas na outra parte, as pessoas com quem estamos lidando e conversando.


    º Do começo ao fim, o foco é no que poderia ser feito, no que já se obteve ou no acordo que foi feito.


    º O interesse, isto é, a motivação de todas as partes envolvidas é fundamental.


    Portanto, percebo que meu modelo de negociação poderia ser chamado de um modelo “de negociação com foco em soluções”.


    Neste livro, você encontrará ideias e ferramentas práticas que podem ajudar a tornar suas colaborações proveitosas, respeitosas e respeitadas. O modelo apresentado é simples, direto e incrivelmente convincente. Usado, testado e aprovado há mais de duas décadas, sua força provém da simplicidade e da abordagem ética no trato com outras pessoas. Sua base é considerar a outra parte um parceiro com quem é preciso construir um relacionamento, e essa outra parte é sua melhor oportunidade, não um adversário.


    O melhor indício de uma negociação bem-sucedida é sua sustentabilidade, ou seja, o efeito duradouro que dela resulta: ela precisa ser produtiva e justa, em que cada parte encontra todos ou alguns de seus interesses e necessidades no acordo. Todos nós passamos grande parte da vida negociando – portanto, por que não tentar esse modelo, testá-lo e ver até que ponto ele é útil para você?


    Uma observação final sobre termos específicos de gênero: uso “ele” e “ela” de maneira intercalada para facilitar o fluir da leitura e da escrita. Quando um termo específico de gênero é usado, deve-se compreender que ele está se referindo a todos os gêneros, sem preferência.


    O livro se divide em cinco partes:


    º A Parte 1 abrange o melhor mindset para negociações bem-sucedidas, o processo geral e pré-requisitos necessários.


    º A Parte 2 explora com detalhes as duas etapas conectadas à preparação – tanto do contexto quanto do objetivo – de uma negociação.


    º A Parte 3 foca a comunicação e o encontro com a outra parte. Essa terceira etapa – o contato – é discutida ao lado de algumas questões pertinentes a negociações on-line. É apresentada uma caixa de ferramentas para o negociador-comunicador, juntamente com alguns insights sobre intuição social e sua importância em gerir de maneira efetiva relações sociais e reuniões. Também são abordados aspectos como gerenciamento de emoções e postura.


    º A Parte 4 fala sobre as duas últimas etapas: a oferta e a implementação.


    º A Parte 5 traz algumas opiniões e considerações sobre gênero, bem como a influência potencial deste em reuniões de negociação e consequências.


    Por fim, no Apêndice há alguns exemplos reais resumidos e anônimos das várias etapas aplicadas na prática.
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    A trama deste livro foi tecida a partir de reuniões, obras e pesquisas dos colaboradores que treinei, com suas histórias e exemplos, das pessoas e empresas para as quais negociei e, finalmente, dos amigos muito especiais que constantemente me incentivaram.


    Agradeço profundamente a todos os que permitiram que se escrevesse sobre esta abordagem.


    Gostaria de agradecer especialmente a Danièle Castle, cujos conselhos, habilidades, confiança e entusiasmo se revelaram inestimáveis. Danièle foi minha parceira de luta durante toda esta empreitada. Sem seus preciosos incentivo e ajuda, não tenho certeza se você estaria segurando este livro hoje.


    Também gostaria de agradecer a Guy de Brett por sua paciente ajuda em aprimorar meu inglês e por seu incentivo do início ao fim, e a Pascale Dethurens por desenhar os quebra-cabeças que ilustram o processo com extrema precisão.


    Meus profundos agradecimentos a Kogan Page e à equipe sem a qual este livro não existiria, e a Amy Minshull por ter acreditado em mim e em meu projeto; sua presença silenciosa significou muito.


    E, por fim, obrigada a todos os meus colaboradores, clientes, parceiros de negociações – cujos interesse, envolvimento e feedback ao longo dos anos me estimularam a embarcar nesta aventura.
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Mindset, 
procedimentos e pré-requisitos



    [image: ]


    A Parte 1 abrange o melhor mindset para negociações bem-sucedidas, bem como o processo geral, suas cinco etapas e pré-requisitos necessários.
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    O que é negociação? O que torna um negociador bom e respeitado? Como se define uma negociação bem-sucedida?


    Quando você se depara com uma situação em que precisa de alguém para ajudá-lo a conseguir o que deseja, quando quer ou precisa reunir as pessoas para colaborarem, quando um conflito precisa ser administrado, sempre que precisa de outras pessoas para obter o resultado desejado existem várias estratégias de que pode lançar mão. Este capítulo explora maneiras diferentes de lidar com tais situações, de abordagens unilaterais a um método mais bilateral ou multilateral. As vantagens e desvantagens de cada estratégia serão apontadas por meio de exemplos, com foco especial na abordagem bilateral – a negociação.


    Por que as pessoas tendem a resistir a abordagens unilaterais? Como a outra parte deveria ser considerada em uma abordagem bilateral? Por que as pessoas se envolvem mais quando foram ouvidas e levadas em consideração? Este capítulo vai explorar algumas respostas a estas perguntas.


    O mindset com que a outra parte é considerada é extremamente importante. Esse mindset segue a premissa subjacente similar à de Nelson Mandela, quando ele apontou, durante a luta que travou a vida toda, que se você quer fazer as pazes com o inimigo é preciso trabalhar com seu inimigo. E eis que ele se torna seu parceiro,1 alguém com quem você pode trabalhar. Essa abordagem de negociação vê seu colega como sua oportunidade. Esse mindset bem específico está relacionado a ser um negociador excelente e respeitado, e será explicado. Perceber que o colega é sua melhor oportunidade (parceiro) para se chegar a um acordo terá consequências notáveis tanto na maneira como as reuniões acontecem quanto nos resultados negociados.


    TRABALHANDO COM A OUTRA PARTE


    O indício mais importante de uma boa negociação é seu resultado duradouro. Com frequência a negociação é vista como uma batalha, uma luta livre metafórica que envolve pontuação, vencedores, táticas de “mocinho e bandido”, dificuldades, manipulação, chegando mesmo a prejudicar o outro, por vezes, em detrimento do relacionamento. Essas táticas colocam em risco qualquer colaboração ou parceria de longo prazo. E se houvesse outra forma de abordar a negociação? Uma que focasse as soluções? E com base em oportunidades? Mais positiva, respeitosa e proveitosa? E se a negociação fosse, na verdade, algo esperado?


    Negociar é uma arte, a arte de explorar como cada parte pode conseguir o que quer, onde cada parte explora as condições sob as quais poderia dizer sim às solicitações e necessidades da outra parte, garantindo, ao mesmo tempo, que suas próprias necessidades sejam atendidas.


    O mundo está repleto de exemplos de negociações – por vezes, espetaculares – que deram errado, acordos de paz que nunca foram colocados em prática, contratos empresariais que nunca aconteceram de fato. Considere uma mudança de paradigma. Como seria se você tivesse a certeza de que precisou da outra parte para atingir seu objetivo, um objetivo mais fácil de ser obtido em conjunto do que sozinho? E se você considerasse essa parte uma parceira?


    Se no fundo, lá no fundo, você sabe que a chave para o sucesso consiste em trabalhar com as outras pessoas em vez de contra elas, sua atitude toda mudará.


    Imagine a negociação como:


    º Um processo, uma discussão e uma colaboração – não uma luta ou uma batalha.


    º Algo que abraça os objetivos de cada stakeholder, permitindo, portanto, que cada parte cresça.


    º Uma forma clara, simples e realista de gerir relacionamentos, com transparência e respeito.


    ESTRATÉGIAS DIFERENTES PARA LIDAR
COM UM CONFLITO DE INTERESSES


    Vamos analisar um exemplo que ilustra comportamentos mais comuns ao se deparar com conflitos de interesses e em que você precisa de uma pessoa ou um grupo para conseguir algo.


    
      [image: ] Exemplo


      Imagine a seguinte situação: uma reunião da diretoria foi organizada hoje à noite aos quarenta e cinco do segundo tempo para abordar alguns problemas críticos relacionados a um projeto muito importante em que você atua como gerente. Sua presença é exigida pelo principal patrocinador do projeto. Essa situação é incrivelmente difícil para você, já que na mesma noite organizou uma festa-surpresa especial para o aniversário de 18 anos de sua filha, que é um evento significativo. Amigos e familiares virão. Ele é igualmente importante para você não apenas como auxiliar e organizador, mas também por sua presença, simples assim: você tem trabalhado muito e longe de casa nos últimos tempos, e prometeu à sua filha que participará do aniversário dela.


      Você já tomou sua decisão. Ainda que seu trabalho seja importante, você resolveu que quer ir à festa de sua filha, sem comprometer o avanço do projeto que será discutido hoje à noite com a diretoria e o patrocinador. O que fazer?

    


    Quando você quer algo que envolve outras pessoas, ou quando há um conflito de interesses, um ou vários planos de ação tendem a ser usados quase automaticamente, entre os quais podem ser identificadas tentativas de:


    º Convencer;


    º Impor;


    º Ameaçar;


    º Comprar;


    º Manipular;


    º Barganhar e chegar a um meio-termo;


    º Mediar;


    º Sugerir soluções e alternativas;


    º Desistir.


    ■ Convencer


    Convencer uma pessoa é “fazê-la acreditar que algo é verdade” e vem da palavra em latim convincere, de con (com) e vincer (vencer), de modo a superar ou derrotar em termos de argumento. Você usa argumentos sólidos e relevantes para si a fim de convencer o outro a mudar de ideia, a pensar como você. Sem necessariamente perceber, está tentando influenciar a pessoa a “deixar de ser ela”, isto é, diferente de você, para que ela se torne como você.


    Ao convencer alguém, você expõe o que é importante para si e o que acha valioso; você apresenta seus argumentos. Você busca influenciar o outro para que o que é relevante para si se torne importante para ele.


    Como a maioria das pessoas reage quando, por exemplo, se deparam com um vendedor tentando convencê-las de que seu produto ou serviço é o melhor e que elas realmente deveriam adquiri-lo? Quanto mais o vendedor tenta argumentar, insistir e vender, mais as pessoas tendem a virar as costas, recusar a compra, bloquear. Muitas vezes, essas reações são consequências da sensação de coação ou assédio, e não da falta de interesse no produto que está sendo vendido. Muita gente fica irritada por alguém lhes dizer como devem se sentir e o que devem fazer, sobretudo quando diante de motivos convincentes que não são seus.2


    
      [image: ] Exemplo de convencimento


      “Obrigado(a) por ter organizado a reunião, mas hoje à noite não é possível. Você também tem família, sei que compreende. Você sabe como meus filhos são importantes para mim, e hoje minha filha faz 18 anos. Por favor, tente entender minha situação, minha filha ficaria chateada demais, e até com raiva, se eu não aparecesse. Tenho certeza de que você percebe como seria chato para mim e meus familiares. Eu ficaria muito mais animado com o projeto se mostrasse à minha família que dou conta de trabalhar duro e ao mesmo tempo estar presente em momentos importantes, como aniversários…”

    


    ■ Impor


    Impor alguma coisa (a alguém) é decidir e simplesmente informar à outra pessoa sua decisão, a fim de obrigá-la a lidar com algo difícil ou desagradável. “É assim que tem que ser.” Nessa estratégia, você toma uma decisão unilateral e a impõe à outra parte, independentemente do que ela possa dizer ou pensar. Alguém já impôs uma decisão a você? O que achou? O mais importante, como você reagiu?


    
      [image: ] Exemplo de imposição


      “Obrigado(a) pelo convite, mas não irei à reunião hoje à noite.”

    


    ■ Ameaçar


    Ameaçar é usar de poder sobre outra pessoa: “Se você não fizer assim (isto é, se não disser sim), vai acontecer assado”. Trocando em miúdos, se não fizer do nosso jeito, essas são as possíveis consequências negativas que acontecerão.


    
      [image: ] Exemplo de ameaça


      “Se eu não for à festa de minha filha hoje à noite, minha família ficará realmente chateada, e isso poderia trazer consequências a meu trabalho e produtividade…”

    


    ■ Comprar


    Comprar a anuência ou a aceitação da outra pessoa é botar preço em seu “sim”: “Se você disser sim, vai conseguir isto em troca”. Em situações extremas, isso pode ser comparado com corrupção.


    
      [image: ] Exemplo de compra


      “Se você me deixar ir à festa de minha filha hoje à noite, conseguirei vir trabalhar neste fim de semana e contar com o apoio de minha família durante o restante do projeto.”

    


    ■ Manipular


    Manipular pode ser equivalente a tentar controlar o outro ou fazê-lo mudar sem perceber, com intenção oculta e, provavelmente, negativa; se não fosse negativa, você poderia expor seus argumentos em voz alta, tornando-se, logo, uma situação de “convencimento”. Muitas vezes, situações em que a manipulação é forte ocorrem porque o manipulador não acha que a outra parte concordará se o objetivo for claro.


    
      [image: ] Exemplo de manipulação


      “Talvez você tenha ouvido pelo seu sócio que hoje à noite tenho a festa de aniversário da minha filha. Se eu não estiver em casa esta noite, receio que meu(minha) parceiro(a) ficará bem chateado(a). E você sabe como eles(as) são. Nem consigo imaginar o que ele(a) dirá na próxima vez em que encontrar seu(sua) marido(esposa).”

    


    ■ Barganhar e chegar a um meio-termo


    Barganhar ou chegar a um meio-termo significa que você cede um pouco, e a outra parte, também: “um acordo entre duas pessoas ou grupos em que cada lado abre mão das coisas que deseja”. Esse é um plano de ação em que todo mundo ganha alguma coisa, mas ninguém consegue o que quer. Na própria cabeça, cada parte tende a sair da mesa com o que perdeu, e não com o que ganhou. Basicamente, chegar a um meio-termo significa dividir algo, presumir que algo seja divisível, sem deixar ninguém satisfeito… E, em geral, o resultado não é criativo.3


    Embora às vezes o meio-termo possa ser uma tábua de salvação ou o único caminho a se seguir – por exemplo, em alguns conflitos políticos e situações de divórcio –, as desvantagens são altas, correndo-se o risco de que a frustração impeça o resultado acordado que está sendo posto em prática. Johan Vincent Galtung, sociólogo norueguês e principal fundador da disciplina de paz e estudos sobre conflitos, observa que, ao contrário da crença popular, muitas vezes o meio-termo é um consenso sobre um resultado que não deixa ninguém satisfeito, em que o conflito ainda está presente, mas sem explodir, porque as contradições se tornaram menos acentuadas.4


    
      [image: ] Exemplo de meio-termo e barganha


      “Que tal eu ficar na reunião da diretoria das 18h30 às 20h e depois ir embora? Não? Tudo bem, então eu poderia sair às 20h30…” (provavelmente frustrando, nesse caso, o gerente, a filha e a si mesmo).

    


    ■ Mediar


    Simplificando, mediação é o processo de colocar alguém não envolvido na discussão ou na discórdia para resolvê-la. A rigor, um mediador é uma terceira parte neutra a quem se delegou o poder de decisão. Em geral, o mediador precisa decidir entre duas partes, cada uma com 50% de probabilidade de vencer.


    No entanto, se você pede à pessoa diretamente envolvida no problema atual (ou seja, que não é neutra) para ser a mediadora, a probabilidade de conseguir o que se quer cai drasticamente. Essa tática – perguntar ao outro “O que você acha? O que devo fazer?” – muitas vezes é usada para fazer alguém se sentir menos culpado, e com frequência vem depois de algumas afirmações positivas convincentes, fazendo o outro acreditar que tem algo a dizer em uma decisão que você já tomou.


    Há três resultados possíveis:


    1 Se a outra parte responde aquilo que você quer que ela responda, então está tudo bem, embora isso possa gerar uma certa frustração para ela, o que precisará ser verificado.


    2 Se ela não responde o que você quer e você respeita sua decisão, isso é mediação de verdade, e de fato você permitiu à outra pessoa que decidisse por você.


    3 Entretanto, se ela não responde o que você quer e você não aceita sua decisão, isso não é mediação, mas uma tática de manipulação, e você corre o risco de gerar um alto nível de frustração, já que está dando à outra parte uma falsa sensação de poder. Por exemplo, “Estou pedindo a você que tome uma decisão que na verdade já tomei” (veja o exemplo).


    Alguém já lhe pediu que desse uma opinião e ela foi ignorada? Se sim, como você se sentiu? E como reagiu na próxima vez em que a mesma pessoa pediu sua opinião?


    
      [image: ] Exemplo de mediação


      “Não sei o que fazer – fico maravilhado por você ter tido tanto trabalho para organizar esta reunião com a diretoria hoje à noite, mas tenho a festa de 18 anos de minha filha, que também é muito importante para mim. Então, de um lado tenho meu projeto e esta reunião, e do outro, minhas obrigações familiares e a festa de aniversário de minha filha. O que devo fazer? O que acha?”

    


    ■ Sugerir soluções e alternativas


    Ao enfrentar uma situação problemática, você pensa em várias possíveis soluções ou alternativas, as quais, em seguida, sugere à outra parte. “Tenho um problema, encontro uma solução.” Em geral, a solução que você sugere é a mais adequada para você e sua questão/problema, e sua esperança é que a outra parte concordará. Se não, a tendência é entrar em uma espiral de soluções por meio da qual você continua apresentando novas ideias, na esperança de que em algum momento elas funcionem e que a outra pessoa mude de planos ou ideias para seguir os seus/as suas. Mais uma vez, isso pode funcionar, mas também pode fazer a outra parte sentir que nada tem a dizer a não ser sim.
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      “Tenho um compromisso hoje à noite. Poderíamos adiar a reunião da diretoria para amanhã de manhã? Ou eu poderia mandar meu colega para me representar?”

    


    ■ Desistir


    Ao desistir, você deixa a outra parte proceder como quer e se rende. Embora isso possa acontecer por sincera boa vontade, cuidado com o risco da síndrome do “depois de tudo o que fiz por você”, que no longo prazo pode gerar ressentimento e prestação de contas (“você me deve uma”) e fazer a outra pessoa se sentir culpada.


    
      [image: ] Exemplo de desistência


      “Certo, virei à reunião” (e desistirei da festa de aniversário da minha filha).

    


    Todas essas estratégias funcionam. Todas têm consequências. E todas elas possuem três características em comum:


    1 Elas são unilaterais, isto é, só consideram um ponto de vista – o seu. Qualquer abordagem unilateral se baseia apenas em uma parte e envia à outra pessoa a mensagem de que o realmente importante é o que você quer e o que importa para você, não para ela. A de que sua opinião, suas necessidades e seus desejos são o que importam. Diante desse tipo de comportamento, em geral uma pessoa se sente ignorada e irrelevante e reage de duas formas principais: retraída, ou seja, ela desiste e diz sim; ou sincera, isto é, ela bate o pé e diz não ou põe entraves nos resultados ou no relacionamento.


    2 Conscientemente ou não, elas consideram que a outra parte é o problema. Trocando em miúdos, se seu gerente não tivesse marcado a reunião à noite, você estaria de bom humor e a caminho da festa de sua filha. Se a festa tivesse sido agendada para o fim de semana e não para esta noite, tudo no mundo estaria bem e você não se preocuparia em ir à reunião. É por causa da outra pessoa que você não pode fazer o que quer sem possíveis consequências negativas, e é por isso que você tenta convencê-la a mudar, impor seu ponto de vista, tentar comprar o acordo dela e, provavelmente, até manipular para conseguir o que deseja.


    3 Para conseguir o que quer, você precisa da outra parte. Na verdade, precisa que seu gerente consiga dar o que você quer, que é ir à festa de sua filha sem consequências negativas para seu projeto. Assim que você percebe que necessita da outra pessoa, ela se torna uma oportunidade; de fato, nesse exato momento, sua melhor oportunidade. E quando isso acontece, o processo se torna bilateral ou, se há muitos stakeholders, multilateral. Você entra numa interação real, na qual os interesses de todas as partes precisam ser compreendidos e levados em conta, e isso se chama negociação.


    Figura 1.1
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    NEGOCIAÇÃO


    
      [image: ] Exemplo de negociação


      “Minha filha está fazendo 18 anos hoje e organizei uma festa especial para ela, da qual eu realmente gostaria de participar. O que posso fazer para que minha ausência hoje à noite não comprometa o projeto?”

    


    A negociação acontece quando cada parte tem espaço para se engajar no processo. A negociação tem como base descobrir as condições sob as quais se consegue o que se quer. Embora não seja uma varinha mágica, é a única maneira de garantir que as vontades e necessidades de todas as partes sejam levadas em consideração. A diferença entre negociação e mediação é que você não está pedindo à outra parte que tome uma decisão, e sim o que precisa ser feito para que ela diga sim.


    No exemplo acima, o gerente poderia responder “Sem problemas, mande um colega à reunião” ou “Vamos nos reunir agora para preparar sua parte da reunião a fim de que eu possa expor suas soluções e ideias”. Ou poderia dizer “Lamento, não é possível, você precisa estar presente”, e nesse caso você precisará tentar outra abordagem mais unilateral.


    Negociar é uma escolha, uma entre muitas formas de lidar com certas situações e interações. É a escolha de engajar a outra parte no processo. Por vezes você pode escolher convencer, como ao representar grupos de interesses; talvez você precise impor, como ao instituir padrões de segurança; ou talvez você tenha que oferecer uma solução específica, como se esperaria de um engenheiro de TI que precisasse consertar um bug no sistema. No entanto, sempre que seja necessária uma boa relação de trabalho para pôr em prática um acordo, tente a negociação primeiro. É o único caminho/forma de garantir resultados e colaboração duradouros, porque ela leva em conta as necessidades, desejos e opiniões de cada parte e é mais respeitosa, tentando atuar com em vez de contra.


    Se a resposta for não, se sua tentativa de fazer um acordo de negociação der errado, você pode recorrer a qualquer uma das estratégias destacadas acima, levando em consideração que cada uma delas tem as próprias consequências.


    A maneira como você considera e trata uma pessoa tem forte influência sobre a forma com ela o tratará em troca.5 É do seu interesse tratar a outra parte como parceira e oportunidade, não como um problema ou um entrave.
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    Por muitos motivos, você deveria saber que ela é sua melhor oportunidade de conseguir o que quer. Qualquer que seja a questão atual, se você está engajado em conversar com ela é porque você precisa dela. Ter consciência disso influenciará seu comportamento, sua postura, sua atitude e seu estilo de comunicação, o que por sua vez afetará como o outro responde. Como afirmava Nelson Mandela, você tende a atrair integridade e respeito se é assim que trata as pessoas com quem convive.6


    Assim, a negociação pode ser comparada com a montagem de um quebra-cabeça em conjunto, em vez de um jogo de xadrez contra. É uma forma bilateral ou multilateral de se conseguir o que se quer, não independentemente da outra parte, mas juntamente com ela. Explorar em conjunto e com detalhes as questões e condições de todas as partes deveria permitir a cada uma delas que se aproximassem do que deseja por meio da dinâmica da troca, porque você estará tentando dar ao outro o que ele quer mediante suas condições. Se com frequência você tiver em mente que a outra parte é uma oportunidade, e suas necessidades e desejos são uma energia positiva, esse novo estado mental influenciará fundamentalmente a maneira como ocorrerá a negociação, bem como o acordo resultante colocado em prática ou reforçado.
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      º Negociar é conseguir o que se quer sob certas condições. É se engajar em um processo bilateral que leva em consideração as várias partes necessárias ou envolvidas em pôr o acordo em prática. Está relacionada à criatividade coletiva e à construção de parcerias.


      º A outra parte sempre representa uma oportunidade como parceira na negociação. Isso porque você precisa dela para chegar a um acordo que exigirá seu envolvimento e comprometimento para ser respeitado.


      º Cada parte deve ser levada em conta ao longo do processo, com suas necessidades e questões específicas.


      º Uma negociação bem-sucedida é aquela em que se chega a um acordo duradouro e aplicado na prática. Em outras palavras, o principal critério para julgar o sucesso de uma negociação é se o que foi negociado está sendo verdadeiramente respeitado.

    


    NOTAS


    
      1 Nelson Mandela, citado pelo Presidente em Exercício da OSCE, Vice-Primeiro Ministro e Ministro dos Negócios Estrangeiros e do Comércio, Eamon Gilmore, em 27 de abril de 2012.


      2 “Se você está lidando com um animal ou uma criança, convencer é enfraquecer.” Colette. Le Pur et l’Impur. Aux Armes de France, 1941.


      3 “O meio-termo é o conforto do pobre, que sabe tão pouco sobre o que pode resultar de um conflito que acredita que o meio-termo seja a única alternativa. Muitas vezes, o meio-termo é um consenso sobre um resultado que não deixa ninguém satisfeito… O conflito ainda está lá, reluzente, se não explodindo, porque as contradições se tornaram menos apuradas.” J. Galtung. Conflict Transformation by Peaceful Means: Participants’ Manual. United Nations Disaster Management Training Programme, 2000. <www.transcend.org/pctrcluj2004/TRANSCEND_manual.pdf> (disponível em: <https://perma.cc/NAR5-55DG>).


      4 J. Galtung (2000), Conflict Transformation by Peaceful Means: Participants’ Manual, United Nations Disaster Management Training Programme.


      5 E. Fehr e S. Gächter. Fairness and Retaliation: the Economics of Reciprocity, Journal of Economic Perspectives, v. 14, n. 3, p. 159-182, 2000. “Na psicologia social, reciprocidade é uma norma social em que se responde a uma ação positiva com outra ação positiva, recompensando atitudes gentis. Como construto social, reciprocidade significa que, em resposta a atitudes agradáveis, as pessoas são frequentemente muito mais simpáticas e muito mais cooperativas do que previsto pelo modelo do interesse próprio; ao contrário, em reação a ações hostis, muitas vezes elas são mais desagradáveis e até brutais.”


      6 N. Mandela. Conversation With Myself. New York: Macmillan.
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    CARACTERÍSTICAS E FOCO


    Este capítulo destaca as cinco etapas que compõem o processo da negociação. Dividi-lo dessa forma sistemática ajudará a estruturar a negociação e dará ao negociador insights práticos sobre como proceder, com uma metodologia clara e ferramentas específicas. As características de uma negociação começarão a ser exploradas neste capítulo e terão continuidade no Capítulo 3.


    Quando você é chamado a negociar, seu foco de atenção principal varia dependendo da etapa em que está envolvido. Em primeiro lugar, será abordado onde focar – se em você mesmo ou na outra parte. A título de exemplo, mostramos por que reações defensivas devem ser evitadas e, ao se deparar com uma solicitação ou sugestão repentina, qual a maneira mais apropriada de reagir. O fato de que a negociação é e deve ser um processo iterativo é o tópico seguinte. Você descobrirá por que negociações bem-sucedidas muitas vezes passam por várias rodadas, necessitando de planejamento cuidadoso e, por vezes, de uma boa dose de paciência.


    AS CINCO ETAPAS DA NEGOCIAÇÃO E SEUS FOCOS


    A negociação é um processo que ocorre em diferentes etapas, cada uma com um foco distinto. A metodologia deste livro identifica as cinco etapas a seguir:


    Etapa 1: Análise contextual


    Etapa 2: Análise do objetivo


    Etapa 3: Os encontros/as reuniões – quando pessoalmente


    Etapa 4: A oferta


    Etapa 5: A implementação
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    Essas cinco v 4 a 11. Seguidas uma a uma, elas criam um processo de negociação construtiva. Para executar com êxito essas cinco etapas, há certos pré-requisitos que você precisará adotar em termos de foco e da maneira como aborda a negociação. Eles são relevantes para as etapas 2 a 4 da negociação, e serão descritos a seguir.


    ■ Onde e o que focar?


    
      
        
          	
            Etapa

          

          	
            Pré-requisitos e focos

          
        


        
          	
            Etapa 1: Análise contextual

          

          	
            Foco em fatos e em si mesmo

          
        


        
          	
            Etapa 2: Análise do objetivo

          

          	
            Foco em si – permanecer na bolha do ego

          
        


        
          	
            Etapa 3: As reuniões

          

          	
            Foco na outra parte

          
        


        
          	
            Etapa 4: A oferta

          

          	
            Foco em si por meio do ponto de vista e reações da outra parte

          
        


        
          	
            Etapa 5: A implementação

          

          	
            Foco em si por meio do ponto de vista e reações da outra parte
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    ■ Durante a análise do objetivo: foco em si mesmo na “bolha do ego”


    Na análise do objetivo (Etapa 2, veja o Capítulo 5), quando você está trabalhando nele, é preciso se fechar na “bolha do ego”. Para isso, você precisa focar totalmente em si mesmo ou no assunto em mãos: seu projeto, sua organização, seu cliente, sua família… Não deve haver espaço algum para pensar na outra parte e no que ela talvez queira. Isso porque, assim que você pensa na outra parte, tenderá a desvalorizar o que deseja (fazendo um monólogo, convencendo-se de que “Eles nunca dirão sim, eles não concordarão”, “Isso não é possível” etc).


    Nesta fase, a empatia, tanto cognitiva quanto emocional, tem de ser evitada a qualquer custo. Uma suposição incrivelmente comum e forte que a maioria das pessoas faz é que “A outra pessoa não me deixará conseguir o que quero. Ela está lá para me impedir ou me irritar”. Portanto, é de extrema importância bloquear qualquer pensamento sobre a outra pessoa durante sua preparação e se concentrar apenas em você e em seu objetivo usando o roteiro, uma ferramenta poderosa que será explicada no Capítulo 5.


    Na verdade, ao longo de todo o processo, seu ponto de partida sempre é você mesmo. Sua preparação está toda relacionada a você e à melhor situação que deseja obter. O ponto de partida poderia ser “Se eu tivesse uma varinha mágica…”, ou “Se eu pudesse fazer o que quero…”.


    ■ Durante as reuniões: foco no outro


    Nas reuniões (Etapa 3, Capítulo 6), quando você fica cara a cara com a outra parte, seja através de comunicação direta ou virtual, é preciso estar totalmente focado no “outro”, isto é, na outra parte. Durante as reuniões, você não está mais centrado em si como durante a preparação; agora, está 100% concentrado na outra parte, no que ela quer, no que é importante para ela, o que tem para ela, os problemas, as preocupações e os medos dela. O fato de você ter centrado primeiramente em si facilita demais focar seu colega depois, porque você está ciente e seguro do que quer e, portanto, tenderá a ser menos, ou nada, influenciado por ele. Você o aborda de um lugar seguro: você mesmo. Além disso, se pensar em si primeiro e somente depois na outra parte, será muito mais fácil vê-la como uma oportunidade, como um capacitador.


    ■ Durante a oferta: volte a focar em si, mas agora pelos olhos do outro


    Quando está elaborando sua oferta (Etapa 4, Capítulo 10), você volta novamente para si, mas desta vez “por meio dos olhos da outra parte”, ou seja, foca seu objetivo, mas, desta vez, com base em como a outra parte reagiu ao que você quis e disse (ela disse sim, não, talvez…?).


    EVITANDO REAÇÕES INSTINTIVAS


    Reações automáticas de responder e tomar posição com sim, não ou talvez quando alguém lhe pergunta algo devem ser evitadas a qualquer custo. Não é bom responder algo de que você possa se arrepender ou não conseguir pedir alguma coisa em troca por ter concordado com o que a outra pessoa quer ou sugere.


    O que este modelo de negociação focado em soluções apresenta em primeiro lugar é o reconhecimento de uma solicitação (“Anotei o que você está sugerindo e voltarei a lhe dar uma satisfação, obrigado”) e o protelamento de uma reação direta ou resposta rápida. Em seguida, você precisa subir um nível para sua “bolha de ego” e se perguntar: o que você quer dessa solicitação ou oferta, como você pode transformá-la em uma oportunidade? Realmente quer que isso aconteça? E, se sim, sob quais condições?


    Trocando em miúdos, ancorar-se na “bolha do ego” garantirá que você pense com cuidado antes de aceitar alguma coisa ou se comprometer com ela. Isso evita que você fale automaticamente sim ou não e exige que pense em um conjunto de condições que o aproximariam de um bom acordo para si. Ao não reagir diretamente, na verdade você aumenta a possibilidade de decidir aceitar a oferta sob certas condições.
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      Você é líder de equipe e Tina, a desenvolvedora de softwares que trabalha no grupo, vem lhe perguntar se ela pode fazer um curso específico de gestão de projetos.


      Resposta precipitada: você aceita ou recusa o pedido dela, tendo analisado as informações sobre o curso.


      Resposta de reconhecimento: “Vou pensar no seu pedido e lhe dou um retorno no fim da próxima semana”.


      Análise do objetivo na bolha do ego:


      1) Eu realmente quero que um membro da minha equipe faça um curso de gestão de projetos?


      2) Se sim, quero que esse curso tenha certificado e exame reconhecido?


      3) Qual metodologia específica de gestão de projetos eu gostaria para minha equipe/a empresa?


      4) Essa metodologia de gestão de projetos seria útil a outras pessoas da equipe?


      5) Quero que se faça uma apresentação à equipe?


      6) Quero que Tina faça o curso ou acho que Frank é mais adequado para isso?


      7) Tenho um projeto iminente que Tina poderia gerenciar?


      8) Quando quero que Tina termine o curso? E que obtenha seu certificado?


      9) Quero que Tina garanta que dá conta do trabalho mesmo que se trate de um curso, ou seja, que faça horas extras se necessário?


      10) …


      O fato de você voltar à bolha do ego para essa reflexão lhe permitirá conversar com sua colega de uma forma diferente, mudando, assim, a dinâmica da discussão. Em vez de simplesmente concordar com o pedido ou recusá-lo, agora seu objetivo é dar a ela o que ela quer, sob suas condições. Em outras palavras, você avalia para o que compensaria dizer sim.


      Na próxima vez que você se encontrar com sua funcionária, sua resposta pode ser: “Sim, você pode fazer o curso de gestão de projetos (sua colega consegue o que quer), e (para que compense para mim e para a equipe) eu gostaria que você preparasse um resumo de gerenciamento para seus colegas. Também gostaria que você assumisse o projeto X, que começará daqui a seis meses. Por fim, gostaria que você fizesse um estudo comparativo dos vários métodos de gestão de projetos usados em nossa empresa”.


      Essas são as condições para você dizer “sim”.

    


    É sempre bom perguntar a si mesmo sob quais condições você diria sim. O que seria necessário para você concordar com o pedido da colega? Trocando em miúdos, um negociador deve evitar um sim ou um não direto, mas buscar, sempre e em primeiro lugar, descobrir as condições mediante as quais ele dirá sim. Muitas vezes, uma resposta afirmativa direta gera uma sensação de “eu lhe devo uma”, enquanto condições em que uma há troca conseguem um acordo mais equilibrado. Atenção à oportunidade em qualquer situação!


    Figura 2.3


    [image: ]


    NEGOCIAÇÃO É UM PROCESSO ITERATIVO


    Negociação não é um processo linear: é altamente improvável – e raramente aconselhável – você entrar em uma reunião, ouvir, fazer perguntas, entender, elaborar uma oferta e assinar um contrato em uma só sentada. Mesmo quando você está bem preparado, uma negociação minimamente complexa levantará novas informações, problemas imprevistos e táticas que você não antecipou.1
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