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			Introdução

			A Negociação é um processo relacional que assenta numa dinâmica de dar e receber e através do treino é possível otimizar a gestão desta dinâmica de forma a obter o resultado mais proveitoso, tal como vamos demonstrar através dos inúmeros exemplos práticos que compõem este livro.

			Este processo tem sido estudado à luz de diferentes disciplinas, tais como a Economia, Antropologia, o Direito e a Psicologia e todas as perspetivas contribuem para a compreensão de diferentes aspetos da negociação. A abordagem da Psicologia Social incide especialmente sobre a dinâmica relacional e a dimensão cognitiva inerente aos negociadores e é esta a perspetiva que vai predominar ao longo deste livro.

			Por se tratar de uma dinâmica relacional, não existem duas nego-ciações iguais embora em contextos semelhantes se observem características comuns, contudo cada processo é tão único como as idiossincrasias de cada interveniente. Assim sendo abordaremos as diversas táticas que podem ser implementadas no âmbito de uma estratégia pré definida pelo negociador com o intuito de maximizar os ganhos em cada processo negocial. Paralelamente, vamos trazer à consciência o conjunto de aspetos que podem prejudicar a negociação, quer pelo seu carácter inconsciente (como acontece ao nível dos enviesamentos cognitivos que vamos aprofundar no capítulo 2), quer pela sua natureza imprevisível como é o caso das emoções cujo impacto iremos abordar no capítulo 4.

			O essencial a reter é que é sempre possível obter um acordo que reflete a maximização dos resultados até onde os negociadores estiverem dispostos a ir. Se soubermos gerir o processo com a inteligência emocional necessária, empatia genuína e foco, mais facilmente obteremos um acordo eficaz, exequível e precursor de uma verdadeira parceria com a contraparte. Um negociador eficaz sabe que a assinatura de um acordo muitas vezes marca o início de diversas renegociações que visam ajustar e otimizar o acordo inicial e preocupa­-se, desde logo, em salvaguardar não só os seus interesses atuais mas também a sua vantagem em futuras negociações, tal como aprofundaremos nos próximos capítulos.

		

	
		
			Capítulo 1: Negociação – Noções Básicas

			Neste capítulo vamos abordar o conceito de negociação e perceber de que forma podemos promover a sua eficácia, explicitando as boas práticas que devem ser implementadas para se maximizar a eficácia da negociação e traremos à consciência os erros mais comuns para que, ao estar ciente dos mesmos, o negociador seja capaz de os prevenir e ultrapassar.

			No final deste capítulo deverá ser capaz de responder a questões como:

			
					Quais as boas práticas a adotar para otimizar o meu desempenho como negociador?

					Quais os principais erros que podem afetar a eficácia da negociação?

					Que conceitos devo dominar no âmbito do processo negocial?

			

		

	
		
			1.1. Boas práticas

			Se quisermos ser melhores no processo de negociação, devemos promover as seguintes boas práticas:

			1.1.1. Preparação

			1.1.2. Definição do BATNA e ZOPA

			1.1.3. Saber reconhecer quando a ausência de acordo é o melhor negócio

			1.1.4. Aprendizagem contínua

			1.1.1. Preparação

			Não existem duas negociações iguais e quanto melhor for a nossa preparação, maior será a prontidão ao lidar com as particularidades de cada negociação.

			Como geralmente os indivíduos falham ao reconhecer o tipo de negociação, tendem, por exemplo, a adotar sempre o mesmo estilo negocial independentemente da situação, o que muitas vezes compromete a qualidade do resultado final. Vejamos o exemplo seguinte:

			Uma laranja ou duas laranjas? (Fisher e Ury, 1991)

			Neste exemplo duas irmãs desejam a mesma laranja.

			Como resolver este impasse? Divide-se a laranja ao meio? Ainda que razoável, esta solução não satisfaz completamente qualquer das partes. Na verdade, quando as duas irmãs aprofundam o diálogo para além da discussão mais superficial em que adotam posições antagónicas (“eu quero a laranja”) e se focam nos seus interesses, descobrem que estes são completamente compatíveis: uma deseja a laranja para extrair o sumo e a outra para fazer um bolo (só necessita da raspa da casca).

			Nesta situação é então possível satisfazer plenamente os interesses de ambas: cada irmã fica com a laranja “inteira” e as possibilidades de cooperação futura permanecem em aberto.

			Ao descrever este episódio compreendemos facilmente que a abordagem negocial pode ser distributiva ou integrativa.

			A orientação distributiva pressupõe que os ganhos da outra parte corresponderão a perdas suas (é um jogo de soma nula).

			Pelo contrário, a orientação integrativa concebe que é possível conceder benefícios à outra parte sem que isso constitua perdas para si (é um jogo de soma positiva) pelo que esta postura tende a maximizar os benefícios de ambas as partes. Convém no entanto ressalvar que nem todas as negociações têm potencial integrativo (ex: distribuição de um orçamento limitado entre departamentos de uma empresa, distribuição de um prémio de equipa pelos elementos do mesmo grupo), pelo que a estratégia colaborativa não conduz necessariamente a soluções integrativas (isto é, de ganho mútuo).

			Numa negociação distributiva, as partes reclamam valor e a comunicação/compreensão do ponto de vista da contraparte são consideradas desnecessárias e prejudiciais à estratégia de maximi-zação dos benefícios, porque se pressupõe que qualquer ganho do outro representa perdas/ prejuízo.

			Na negociação integrativa há criação de valor que muitas vezes resulta de soluções criativas que assentam na partilha de informações com vista à resolução da discórdia que se foca nos interesses reais das partes.

			O ideal será então adaptar o estilo/ estratégia de acordo com a situação.

			Para além disso, a preparação da negociação é crucial por nos permitir antecipar obstáculos, revés, alternativas de ação e no fundo, desenvolver propostas ao longo do processo que levem a outra parte a aceitar aquilo que pretendemos.

			Um negociador que se preocupa em preparar a negociação torna­-se mais eficiente porque:

			
					Conhece o próprio estilo de negociação preferencial, de acordo com a situação/ contexto e tem facilidade em alternar entre estilos conforme o comportamento do outro e por isso ajusta a sua estratégia, adequando­-a ao atingimento dos objetivos a que se propôs;

					Prepara­-se devidamente, sabendo quais os seus limites negociais (em termos de valores, prazos, …) e os argumentos face aos quais é mais vulnerável, por exemplo, sendo pouco provável ser surpreendido com imprevistos;

					Define expectativas realistas face à negociação (não se limita a definir os seus objetivos) porque tem em conta não só a sua situação mas também as características do oponente e o contexto que os afecta (condições de mercado, imposições legais, alterações legislativas, …);

					É paciente e competente na arte da escuta, recolhendo de forma permanente e ativa informação que pode enriquecer ou valorizar a negociação com vista à satisfação dos interesses em jogo;

					Revela honestidade/ integridade – um negociador mais bem preparado não sente necessidade de recorrer a táticas como o bluff que no limite podem comprometer a negociação ou pelo menos a relação com a contraparte.

			

			O tempo investido na preparação será compensado pela qualidade do acordo obtido pelo que deve ser considerada parte integrante de qualquer negociação, caso contrário o preço a pagar pode ser a ausência de acordo ou a obtenção de um acordo aquém do potencial de ganhos inerentes à negociação.

			Posto isto é fundamental que antes da negociação, o negociador reflita acerca das características do conflito, as suas próprias características e como influenciarão a negociação e acerca da perspetiva da contra-parte (quem é o meu oponente, o que deseja, quais as suas forças/ fraquezas…).

			Concluímos esta explanação acerca da importância da preparação da negociação com uma citação de Lewicki e colaboradores (2011): “a força proeminente no sucesso de uma negociação reside na preparação que tem lugar antes do diálogo”.

			1.1.2. Definição do BATNA e ZOPA

			Todos nós sabemos a importância de fecharmos um bom acordo e de nos prepararmos adequadamente para fazer uma boa nego-ciação. É por isso que conhecer conceitos como BATNA e ZOPA é tão essencial.

			BATNA significa “Best Alternative To a Negotiated Agreement” (ou MAPAN – Melhor Alternativa Para um Acordo Negociado).

			Mas afinal, o que seria essa melhor alternativa ao acordo? É o conhecido “Plano B”. Ou seja, o BATNA é a alternativa caso a negociação chegue a um ponto onde não é mais possível concretizar plenamente o nosso objetivo. 

			Por outro lado, ZOPA significa “Zone Of Possible Agreement” (ou ZPA – Zona de Possível Acordo).

			Vamos dar um exemplo para facilitar a explicação:

			Suponha que o Alexandre é um profissional especialista em Marketing Digital que pretende abraçar um novo desafio profissional estando já a negociar a sua possível contratação com a Adelaide, Responsável RH de uma conceituada empresa que atua na área da Comunicação e Marketing Digital.

			Em termos de expectativa salarial, o Alexandre avançou que pretende uma remuneração bruta anual de €40.600,00 e está disposto a assinar um contrato a termo incerto se o projeto profissional assim o justificar e for suficientemente aliciante. O que o Alexandre não revelou é que está disposto a baixar até aos €35.000,00 – este é o seu plano B.

			A Adelaide, por seu lado, quando iniciou o processo de recrutamento esperava conseguir contratar um profissional por um valor bruto anual não superior a €32.200,00. No decorrer do processo de recrutamento porém, dada a qualidade dos profissionais que che-garam à fase final, está disposta a oferecer até €38.500,00 e um contrato sem termo.

			Esta proposta está inclusive enquadrada com a expectativa de outro candidato também ele bem classificado, embora um pouco abaixo dos resultados e do potencial revelado pelo Alexandre. O plano B da Adelaide será então a contratação deste candidato.

			Com base nestas informações, concluímos que a ZOPA está no limite entre o BATNA do Alexandre e o BATNA da Adelaide, ou seja, entre os €35.000,00 e os €38.500,00 existe uma margem de valores em que é possível chegarem a acordo.

			Resumindo:

			Valor Alvo Alexandre – €40.600,00

			BATNA Alexandre – €35.000,00

			Valor Alvo Adelaide – €32.200,00

			BATNA Adelaide – €38.500,00

			A imagem 1 ilustra o que acabámos de mencionar:
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			Imagem 1: Ilustração do BATNA e ZOPA

			O BATNA deve ser tido em consideração ao longo de todo o processo de negociação, sabendo que podemos:

			1. Enfraquecer o BATNA da outra parte com argumentos objetivos e bem fundamentados.

			Por exemplo: supondo que o Alexandre sabe que a Adelaide poderá contratar outro profissional por um valor mais baixo, poderá enfatizar a qualidade e variedade do seu portfolio ou o grau de conhecimentos técnicos específicos adquiridos no âmbito de determinado projeto.

			2. Fortalecer o poder do seu BATNA conjugando com outras variáveis.

			Por exemplo: a Adelaide pode fortalecer o seu BATNA mostrando­-se disponível para oferecer um contrato sem termo ou outros benefícios como dias de férias extraordinários.

			É conveniente ainda salientar que mesmo conseguindo alterar a perceção do BATNA, só o devemos explicitar se for muito robusto (por exemplo: um acordo quase certo que está a ser negociado em paralelo). Caso contrário, o nosso poder de negociação cai porque a outra parte percebe que não temos um plano B e ficamos à mercê das suas condições/ exigências menos favoráveis.

			Durante o processo de negociação propriamente dito, não devemos precipitar­-nos a revelar o BATNA sob pena de perdermos vantagem estratégica, como mencionámos acima, contudo devemos tentar perceber com clareza a dimensão da ZOPA de forma a perceber qual a verdadeira margem de manobra naquele processo de negociação em particular.

			Na prática, numa negociação com vista à contratação de um pro-fissional, por exemplo, podemos fazê­-lo da seguinte forma:

			
					Explorar que outras variáveis poderão ter importância para a contraparte, tais como: tipo de contrato, horário de trabalho, seguro de saúde ou de vida, bolsa para formação à escolha do profissional, …

					Lançar ofertas com cruzamento de variáveis.Exemplo: Vencimento base + contrato sem termo + seguro de saúde para o agregado familiar.

Neste caso, ao observar os pontos de discórdia conseguimos perceber quais as variáveis valorizadas pela contraparte e conseguiremos ajustar as propostas até atingirmos o acordo.



					Não esquecer que o nosso BATNA nos confere segurança durante a negociação mas o foco deve estar no resultado que idealmente desejamos alcançar (ou seja, no nosso nível de aspiração) e que entre o BATNA e este nível de aspiração, devemos formular uma série de patamares que nos colocarão em posição de obter um acordo realmente favorável em mais do que uma dimensão. Na tabela abaixo, exemplifico diversas combinações de variáveis que a Adelaide poderia propor ao Alexandre antes de optar pelo seu BATNA:[image: ]



			

			Tabela 1: Patamares de negociação do ponto de vista da Adelaide

			Estes exemplos não esgotam todas as alternativas possíveis, sendo que a Adelaide também deve estar disponível para equacionar as propostas do Alexandre que poderão até introduzir uma nova variável que a Adelaide não havia antecipado, mas que lhe seja favorável.

			Para promover a partilha de informação e a construção de uma rela-ção franca eu costumo pedir à contraparte para descrever aquela que para si seria a situação ideal, no fundo que me diga o que idealmente gostaria de alcançar e avançamos a partir daí. Ao colocar esta questão fico a perceber as variáveis valorizadas pela outra parte e a que distância nos encontramos em termos de objetivos. Em seguida eu exponho a proposta que tinha em mente e justifico – claro que posso desde logo ir introduzindo ajustamentos. Quando conseguimos estabelecer uma relação positiva, o diálogo flui até ao acordo entre ambas as partes.

			Ressalvo, no entanto, que tal como veremos ao longo deste livro, a negociação assenta no desenvolvimento de propostas que levem a outra parte a aceitar o que nós queremos e não numa sucessão de cedências até à obtenção de um acordo igualmente (des)favorável entre as partes.

			Conhecer o BATNA e a ZOPA de ambas as partes é um excelente trunfo em cada negociação, mas não basta para ser bem sucedido. Considerar os Break Points (ou Pontos de Rutura) é também crucial como veremos em seguida.

			1.1.3. Saber reconhecer quando a ausência de acordo é o melhor negócio

			Break Point ou Ponto de Rutura é outro conceito fundamental na negociação. Alguns autores designam este como sendo também o ponto de resistência – as três expressões têm o mesmo significado.

			É este o critério que nos indicará se devemos permanecer na negociação ou se esta se tornou tão desfavorável que é melhor abandoná­-la. Da mesma forma, um negociador que não tenha uma ideia clara acerca do seu ponto de rutura pode deixar­-se arrastar para acordos que não aceitaria em outras circunstâncias.

			Entender o conceito de ZOPA e o BATNA dá­-nos ideia da zona em que devemos manter as condições negociadas. Quando estamos para além do nosso limite, atingimos o ponto de rutura e se a outra parte adota uma postura intransigente na negociação, o melhor acordo para nós será mesmo não chegar a acordo. O break point é o preço mínimo a que o vendedor está disposto a vender, é o preço máximo que o comprador está disposto a dar, é o salário abaixo do qual o candidato prefere não aceitar a oferta de emprego, é o salário máximo que a empresa está disposta a oferecer ao candidato… Ou seja, para cada negociador, a sua ZOPA está entre o nível de aspiração e o break point.

			Outro conceito pertinente é o de amplitude de negociação que se situa entre os pontos de rutura de cada negociador. A amplitude de negociação pode ser positiva, negativa ou nula, como ilustro nas imagens seguintes:
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			Imagem 2: Amplitude negocial positiva

			Quando a amplitude negocial é positiva, como no exemplo da negociação entre o Alexandre e a Adelaide, somos capazes de identificar a ZOPA e o acordo entre ambos é definitivamente possível. Algures entre os €35.000,00 e os €38.500,00 há uma forte possibilidade de acordo.

			Vamos agora supor que o ponto de rutura do Alexandre era de €38.000,00, sendo que ele não aceitaria um valor inferior e que a Adelaide definitivamente não ofereceria mais do que €35.000,00:
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			Imagem 3: Amplitude negocial negativa

			Neste caso, em que a amplitude de negociação é negativa, os pontos de rutura não se cruzam, não conseguimos identificar uma ZOPA e o acordo é potencialmente impossível.

			Quando os pontos de rutura se tocam, a amplitude negocial é nula e o acordo, não sendo impossível, é certamente improvável:
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			Imagem 4: Amplitude negocial nula

			Contrariamente ao nível de aspiração, o Break Point normalmente é ocultado pelas partes porque ao ser divulgado a contraparte dificilmente se afastará deste valor limite.

			Quando os negociadores se lançam numa negociação sem uma definição clara do seu BATNA e ponto de rutura ficam numa posição vulnerável, excessivamente dependentes do processo, tendendo a assumir um mindset pessimista quanto às consequências da ausência de um acordo (por comparação a um acordo desfavorável). Por outro lado, a definição destes valores/ condições, capacita­-os para negociarem de forma confiante as diversas propostas que possam surgir e no limite levá­-los a optar por abandonar a negociação.

			É igualmente pertinente salientar que tão importante como conhe-cer o nosso BATNA e break point, é identificar os do oponente para rapidamente aferirmos a ZOPA e a viabilidade do processo de negociação. Esse conhecimento permite­-nos fazer propostas credíveis, pertinentes e competitivas e sobretudo permite­-nos alcan-çar o melhor acordo dentro das nossas possibilidades.

			Ao reconhecer os BATNA de cada parte e respetivos pontos de rutura, perante uma circunstância em que estes não se cruzam, será porventura mais profícuo admitir à partida que o melhor resultado para ambos será não chegar a acordo.

			1.1.4. Aprendizagem contínua

			A negociação é um processo relacional complexo e pouco linear que exige do negociador, não só a capacidade de gerir conflitos mas também de ser um comunicador eficaz. Esta aptidão, por definição, é passível de treino e de melhoria contínua. Para além disso, a capacidade de negociação é uma aptidão passível de transferência entre contextos, o que significa que quanto mais a trabalharmos mesmo que seja no contexto familiar, melhores serão os resultados também no contexto profissional.

			Assim sendo, para nos tornarmos negociadores cada vez mais eficazes devemos:

			
					Avaliar o processo de negociação: o que correu bem e o que ainda podemos melhorar?Ao responder a esta questão mantemos consciente a necessidade de nos prepararmos ainda melhor para a próxima negociação. A autoavaliação após cada processo negocial não tem que ser exaustiva nem morosa mas deverá focar­-se em pontos­-chave ocorridos naquela situação e que por algum motivo se destacaram. As questões que orientarão a nossa reflexão poderão ser:

– O que ocorreu nesta negociação?

– Porque ocorreu?

– O que posso aprender com isto?

Quanto ao treino, felizmente oportunidades não faltam porque a negociação faz parte do nosso dia­-a­-dia: quando negociamos com o nosso esposo para determinar quem vai levar o filho à escola, quando negociamos o pacote de telecomunicações para casa, quando negociamos a reno-vação do contrato de manutenção do carro…

Receber formação na área da negociação ou ter acesso a sessões de mentoring especializado em negociação, são também sugestões bastante enriquecedoras que conduzem à consolidação desta competência.

Se nos mantivermos continuamente conscientes dos aspe-tos a melhorar e aproveitarmos cada ocasião para nos superarmos, conseguiremos ser negociadores mais aptos e flexíveis.



					Empatia:Quanto mais conseguirmos antecipar as exigências e ofertas da outra parte (ou melhor: a BATNA, ZOPA; Break Points, lista de ganhos e cedências…) mais bem preparados estaremos ao longo do processo de negociação.

Para além disso, as pessoas tendem a concordar mais com as pessoas de quem gostam. Ao sermos empáticos, fazemos a outra pessoa sentir­-se ouvida e compreendida, ou seja, construímos os alicerces de uma relação positiva com potencial para futuras negociações.



					Escuta Ativa:Num processo de comunicação que se quer eficaz (como se pretende numa negociação) devemos adotar o hábito de ouvir para compreender realmente a outra parte ou invés de ouvir parcialmente enquanto preparamos mentalmente o próximo argumento.

Quando genuinamente ouvimos para compreender, a nossa linguagem não verbal (ou seja, a mímica de interesse) acompanha espontaneamente o discurso da outra parte e damos por nós a fornecer feedback constante ao outro, sem o interromper. Assim maximizamos a partilha de informação e mais uma vez potenciamos uma relação positiva.



			

			
					Criatividade:Não obstante toda a preparação inerente a um processo de negociação eficaz, muitas vezes os melhores acordos nascem de uma solução criativa conjunta que nenhuma das partes havia, por si só, identificado.

Com efeito a capacidade de combinar as diversas variáveis da forma mais proveitosa para ambas as partes carece de criatividade que pode ser desenvolvida a partir de um exercício de brainstorming.

O brainstorming é uma técnica que se caracteriza pela ausência de julgamento e pela livre listagem de ideias que posteriormente podem ou não ser aproveitadas e a solução final muitas vezes resulta da combinação de dois pensamentos aparentemente desconexos que se ligam proporcionando um resultado original e criativo e acima de tudo: que funciona.

Esta técnica pode ser aplicada na fase de preparação da negociação, individualmente ou com a ajuda de outrém de forma a listar o maior número de alternativas negociais que poderão fazer sentido ao longo do processo negocial.



			

			O desenvolvimento contínuo destas competências não só facilita o processo negocial, como permite aliviar o efeito negativo associado ao conflito inerente ao processo de negociação. Quanto mais naturalmente conseguirmos desenvolver alternativas negociais válidas, mais fluida e positiva tenderá a ser a interação ao longo do processo negocial pois a contraparte rapidamente perceberá que existe vontade e capacidade de criar uma solução válida e satisfatória para ambas as partes.

			1.2. Erros comuns

			Para além da aplicação ativa e intencional das boas práticas enumeradas anteriormente, é conveniente estar consciente dos erros comuns que tendem a minar as negociações e cujo impacto muitas vezes não nos apercebemos, tais como:

			1.2.1. Evitamento

			1.2.2. Foco em “ganhar”

			1.2.3. Dar, dar, dar… sem retorno

			1.2.4. Desvalorização da influência das emoções no processo de negociação

			1.2.1. Evitamento

			A antecipação de uma negociação tem potencial para gerar varia-das emoções negativas nos intervenientes: ansiedade porque invariavelmente assenta em discórdia/ conflito, frustração porque pode ser um processo moroso ou demasiado formal/ burocrático, receio por causa do impacto que a negociação pode ter na relação entre as partes… entre outras.

			Por este motivo, há pessoas que acreditam que podem evitar este ritual e ir “diretas ao assunto”, começando desde logo por confrontar as propostas de ambas as partes e sugerir que se encontrem a “meio caminho”. Esta estratégia raramente dá origem ao melhor resultado possível.

			De facto, mais do que um processo burocrático e formal meramente aparente, a negociação deve ser encarada como um ritual social que é necessário para o estabelecimento de verdadeiras parcerias que visam a maximização dos ganhos de ambas as partes, senão vejamos:

			
					As pessoas gostam de ter a oportunidade real de obter o melhor acordo possível e a negociação permite­-lhes explorar todas as alternativas;

					Se a negociação for muito fácil, a outra parte pode sentir­-se enganada por ter sido tão rápido e fácil;

					As pessoas valorizam mais aquilo que lhes exige trabalho e empenho.

			

			Posto isto, ao invés de evitar e tentar apressar a negociação, devemos tentar dominar o processo para que flua com mais facilidade e naturalidade, como uma conversa em que ambas as partes contri-buem para a obtenção do melhor acordo possível.

			1.2.2. Foco em “ganhar”

			Todas as pessoas querem ganhar! Mesmo quem se diz pouco competitivo com certeza nunca terá dado por si a pensar: “hoje apetece­-me mesmo ficar em segundo” ou “gosto imenso de perder” – isto seguramente não acontece.

			Ainda assim, há uma diferença entre querer ganhar e querer fazer o outro perder e sentir que perdeu. Que um negociador fique satisfeito por ter conseguido o acordo que pretendia, expressando­-o de forma moderada e dando ao outro a sensação de que também saiu a ganhar, é uma coisa. Outra completamente diferente é cele-brar a vitória de forma demasiado entusiasta (e neste contexto o entusiasmo exagerado pode ser o simples facto de não conseguirmos esconder um sorriso rasgado e a forma alegre como nos expressamos) fazendo a outra parte sentir­-se humilhada, embaraçada, prejudicada ou vencida. No final pode até haver um cumprimento, um aperto de mão, porém as futuras negociações provavelmente estarão comprometidas. As pessoas tendem a não esquecer o que sentiram e numa próxima ocasião tentarão “virar o resultado” reduzindo a cooperação.

			Todos os negociadores cujo perfil é marcadamente competitivo devem fazer um esforço acrescido durante o processo de negociação, para:

			
					Aprofundar o diálogo, com ênfase na empatia e na escuta ativa para consolidar a compreensão acerca da contraparte;

					Fazer um esforço no sentido de identificar soluções inte-grativas mesmo perante situações mais complexas encora-jando tanto quanto possível soluções “ganha­-ganha” (win­-win) e não apenas “ganha­-perde” (win­-lose);

					Honrar a contraparte e respeitar a sua auto­-estima.1.2.3. Dar, dar, dar… sem retorno



			

			É interessante constatar que a dinâmica negocial tende a originar uma reação recíproca simétrica entre as partes. Isto é, embora numa dinâmica relacional seja habitual observar­-se que o comportamento de uma das partes gera reciprocidade na outra parte, no contexto particular da negociação o que se observa é que quando oferecemos algo, ao invés de recebermos alguma coisa em troca, provavelmente o oponente irá aproveitar para tentar obter ainda mais da nossa parte.

			É por este motivo que devemos preocupar­-nos em antecipar as trocas que estamos dispostos a concretizar, resistindo ao ímpeto de começar desde logo a fazer cedências.

			Nos negócios não existem gratuitidades – tudo tem um custo! Se temos a possibilidade de antecipar o prazo de pagamento, temos que perceber que isso terá impacto na gestão da tesouraria; se admitimos a possibilidade de partilhar o risco da operação no terreno, devemos saber o que isso representa em termos da revisão do prémio do seguro; se assinarmos um acordo de exclusividade com um fornecedor, temos que antecipar a possibilidade deste nos falhar (mesmo que por motivos de força maior e alheios à sua vontade) e aumentar o volume de material em stock (por exemplo) o que resulta no incremento dos custos operacionais, entre outros.

			É por este motivo que antes da negociação devemos antecipar tudo o que estamos dispostos a trocar e pelo que é que estamos dispostos a fazer essa troca, numa lógica de: “se tu me deres isto, então eu dou­-te aquilo”.

			Não é obviamente viável trocar muito por pouco, o truque será exatamente o oposto: pedir muito e oferecer o menos possível (dentro do razoável). Assim, à medida que ajustamos as trocas, estamos a fazer cedências que evidenciam a nossa flexibilidade, enquanto caminhamos no sentido de obter aquilo que pretendemos.

			Uma tática habitual passa também por mostrar que valorizamos muito algo que para nós não é tão relevante como para o nosso oponente e acabar por ceder nessa dimensão para mais tarde obtermos uma variável que é realmente importante para nós.

			1.2.4. Desvalorização da influência das emoções no processo de negociação

			Nas últimas décadas a investigação na área da Psicologia Social tem incidido também sob a forma como as emoções afetam a capacidade de tomada de decisão e consequentemente, de negociação. A este respeito as evidências parecem sugerir que:

			
					O bom humor aumenta a nossa confiança nas heurísticas que enviesam o nosso julgamento – como iremos explorar no próximo capítulo – (Bodenhausen, Kramer, & Suesser, 1994);

					O bom humor potencia a confiança nos estereótipos mas o mau humor nem tanto (Park and Banaji, 2000);

					As pessoas mais deprimidas não exibem tantas ilusões posi-tivas como as pessoas felizes (Alloy & Abramson, 1979); 

					O mau humor desencadeia uma análise mais criteriosa de cada situação e reduz os enviesamentos nos julgamentos (Forgas, 1995), contudo estas pessoas são mais vulneráveis à heurística da ancoragem do que as pessoas com estados de espírito neutros (Bodenhausen, Gabriel & Lineberger, 2000).
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