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RESUMO

Considerando a importancia e necessidade da negociacdo, e sua presenca no
cotidiano das pessoas, 0 conteldo deste estudo consiste na apresentacdo dos
pontos relevantes de uma negociagdo. Através de uma fundamentagcdo baseada em
diversos autores conceituados, sdo abordados de forma clara e objetiva os conceitos
de negociacdo e quais sdo os elementos fundamentais que a envolvem. Também
sdo abordadas as estratégias, etapas e taticas a serem seguidas e a importancia do
planejamento para a resolucdo das divergéncias de ideias e conflitos existentes em
uma negociacao. Sao mencionadas as variaveis basicas de uma negociacdo como o
tempo, informacdo e o poder. Sdo ressaltados 0s possiveis impasses e as
concessbes em uma negociacdo. E por ultimo o conhecimento dos estilos de
negociacado para submeter a todos os leitores uma andlise dos comportamentos
como negociadores.

Palavras-chave: Negociacdo. Planejamento. Estratégias. Etapas. Taticas.
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1 INTRODUCAO

A negociagdo é um assunto que esta diretamente relacionado com o ser
humano desde os primordios. No dia a dia, mesmo inconscientemente praticamos a
negociagdo. Todos negociam, seja de maneira formal ou informal. Negociamos
guando compramos, vendemos, trocamos ou ainda quando desistimos de algo para
ganhar futuramente.

A solugcédo para a diferenca de interesses exige decisbes e acdes, um
conflito pode transformar-se em uma disputa ou evoluir para uma negociacao.
Quando corretamente aplicados, 0s conceitos, processos e taticas podem
potencializar os resultados das negociacdes, evitar erros custosos e até conseguir
acordos que, a primeira vista, pareciam impraticaveis.

A escolha da estratégia deve-se levar em conta 0s objetivos materiais,
emocionais e 0s impactos nos relacionamentos. Todas as estratégias séo
adequadas e desejaveis, depende somente da situacdo do negociador, seja na vida
pessoal ou profissional.

As etapas sdo usadas como treinamento e auxilio de memorizacgao,
utilizando habilidades diferentes em cada estratégia a ser aplicada durante o
processo. Os fundamentos da negociacdo tém como finalidade entender as
influéncias no comportamento e no processo decisorio, conhecendo e
desenvolvendo as técnicas, abordagens, estilos e as taticas utilizadas para a
resolucdo e administracdo das partes envolvidas no processo.

Raramente o0 sucesso de uma negociacao é questao de sorte, mas sim o
resultado de um bom planejamento e competéncia. Algumas capacidades de

negociacao sao inatas, outras podem ser aprendidas.

1.1 TEMA E PROBLEMA

Muitos negociadores inexperientes consideram o processo de negociacao
uma questdo complicada, fazendo com que tenham escolhas insensatas por se
sentirem perdidos, determinando uma solucéo rapida e se recusando a mudancas

para chegar ao objetivo final com sucesso.



N&o ha uma férmula pronta para se aplicar no modo de agir de um
negociador, entretanto € possivel estabelecer fatores que, de certo modo, ditam uma
melhor possibilidade de encaminhamento na negociacgao.

Para alcancar os objetivos, € necessério estabelecer com propriedade as
intencdes e desejos, defendendo o0s interesses pessoais e/ou profissionais,
preocupando-se na posicao que é colocado durante o processo perante o outro
negociador.

A tomada de decisdo deve estar relacionada com a emocdo e a
comunicacdo por ambas as partes envolvidas na negociacdo, entendendo a
esséncia e a importancia da questao ou do problema envolvido.

Levando em consideracdo a questdo do problema, estamos diante a
seguinte interrogacdo: quais 0s principais aspectos a serem observados ao utilizar
as técnicas e taticas atuais de negociacdo e como o comportamento e estilo do

negociador influenciam no sucesso dos resultados?
1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo visa identificar e avaliar as taticas e
estratégias de negociacdo e como o comportamento e estilo do negociador
influenciam no sucesso dos resultados.

1.2.2 Objetivos Especificos

Visando responder ao problema de pesquisa e alcancar o objetivo geral

elencam-se 0s seguintes objetivos especificos:

e Conhecer e relatar o planejamento e as estratégias de negociacoes;
¢ Identificar as taticas e etapas da negociacdo competitiva e cooperativas €;

e Conhecer os estilos e influéncia dos negociadores nos resultados finais.

1.3 JUSTIFICATIVA



O tema escolhido ndo é somente para interesse dos compradores,
vendedores ou por grandes empreséarios, mas também pelo cotidiano da vida, pela
razdo fundamental de que na atualidade as estratégias de negociagcdo tem sido uma
habilidade pessoal eficaz, para tomada das melhores decisbes de interesses e em
consequéncia para a sobrevivéncia no mercado globalizado.

Negociar, influenciar e se relacionar € atualmente as principais definicdes
de lideranga, inteligéncia e sobrevivéncia em uma sociedade globalizada. N&o existe
nada referente ao ser humano que nao esteja presente em uma negociagao no dia a
dia.

A negociacdo € essencial na gestdo empresarial, e para que seja bem-
sucedida é fundamental a preparacdo e conhecimento das técnicas e taticas de
negociacgao, ja que os profissionais de todas as areas se veem obrigados a passar
boa parte do tempo negociando.

Por esta razéo, este estudo ira demonstrar que a negociagcdo ndo € um
processo aleatério, ao contrario, ha uma sequéncia previsivel de passos ou fases a
seguir tendo assim uma ideia de como a negociacao fluira.

Esta pesquisa busca contribuir, sob o ponto de vista teorico, a forma
sistematica dos aspectos relevantes numa negociacdo bem sucedida, mostrando o
conjunto de emocdes e valores daqueles que fazem boas negociacbes propondo
préaticas para habilidade pessoais.

Sob o ponto de vista pratico, com os conhecimentos do processo de
negociacao, o individuo podera lidar mais adequadamente em circunstancias de

conflito, focando e agindo de forma correta nas situagcdes existentes.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo constam de forma concisa conceitos fundamentais de
negociagao, apresentando a importancia de um planejamento e da escolha das
estratégias e conhecimento das fases de negociacdo. Apresenta as variaveis
basicas e fatores que influenciam a compreensédo do processo. Apresenta as duas
principais abordagens a negociacao: estratégias e taticas da negociacdo competitiva
e cooperativa. Concessdes e impasses. Apresenta o contexto das taticas, atitudes e
dos padrbes éticos que envolvem a negociacdo. E demonstra como os estilos de

negociagao dao formas as diversas maneiras de negociar

2.1 DEFINICAO DE NEGOCIACAO

Véarias sao as definicbes em relacdo a negociacédo que podem ser citadas,
envolvendo diferentes aspectos, mostrando visbes diversas sobre o tema para
chegar a um acordo final.

As negociacfes para Lewicki, Saunders e Minton (2002, p.18), ocorrem
devido a dois motivos: “para criar algo novo que nenhuma das partes poderia fazer
por si sO ou para resolver um problema ou uma disputa entre as partes”. Para haver
uma negociacao as partes, precisam uma da outra.

A “negociacéo € o processo de comunicacdo com o proposito de atingir
um acordo agradavel sobre diferentes ideias e necessidades”, diz Acuff (1993 apud
MARTINELLI; ALMEIDA, 2006, p.18).

Para Mello (2007, p. 25) o conceito de negociacao é:

[...] um processo social utilizado para fazer acordos e resolver ou
evitar conflitos. E utilizada quando as partes interessadas desejam

estabelecer regras de relacionamento muatuo ou quando desejam
mudar as regras de um acordo ja existente.

Para Stark (1999, p. 1) “Negociacéo pode ser considerada como um modo
positivo de estruturar um processo de comunicagao”.

Todas as situacfes existenciais importam em negociacéo, pois envolvem
relacionamento, compromissos e objetivos comuns, tendo por base o processo de

conversacao. Para Matos (1985) a negociacdo € um instrumento educacional. Seu
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exercicio diario conduz ao desenvolvimento cultural, a qualidade do relacionamento
humano, a melhoria de condi¢des de vida e ao trabalho de autorrealizacgéo.

A “negociacdo é um processo de alcancar objetivos por meio de um
acordo nas situacbes em que existam interesses comuns, complementares e
opostos”, WANDERLEY (2003, p. 21). Essa definicdo comporta algumas
consideracdes, sendo o processo de negociacdo uma sequéncia de etapas do inicio
ao fim, tendo a necessidade de formular objetivos e desejos em conjunto e estando
presente de uma forma ou de outra, havendo divergéncias, conflitos e oposic¢oes.

De acordo com Fowler (2000 p. 8) “a negociagao ocorre toda vez em que
uma questao que nao pode ser resolvida por uma Unica pessoa; ocorre quando duas
ou mais pessoas envolvidas possuem visdes diferentes sobre como proceder, ou
esperam alcancar resultados diferentes”.

Para Junqueira (1993, p. 12) o conceito de negociacao é:

[...] o processo de buscar aceitacdo de idéias, propoésitos ou
interesses visando ao melhor resultado possivel, de tal modo que as
partes envolvidas terminem a negociacdo conscientes de que foram
ouvidas, tiveram oportunidade de apresentar toda a sua

argumentacdo e que o produto final seja maior que a soma das
contribui¢cdes individuais.

Para Martinelli e Almeida (1997) negociacédo é um processo de satisfacao
de interesses em conjunto, no qual as divergéncias individuais séo reduzidas atraves
de persuasdo, comunicacdo e trocas, com o intuito de atender as necessidades de
ambas as partes envolvidas, manter um relacionamento continuo e alcancar o
melhor acordo. Para tanto, algumas atitudes sao essenciais, tais como a
participacéo de todas as partes, capacidade para lidar com 0s processos e possiveis
dificuldades e flexibilidade, que permitem ajustes as diversas situacoes.

“‘Negociacdo € um campo de conhecimento e empenho que visa a
conquista de pessoas de quem se deseja alguma coisa” diz Cohen (1980 apud
MARTINELLI; ALMEIDA, 1997, p. 23).

A negociagdo ndo se realiza somente nas trocas, compensacoes,
compartilhamento e divisdes. Essas situacbes podem fazer parte do processo
somente se estabelecidas para as solucdes de conflitos. Para Pinto (1991), o conflito
ou incompatibilidade de visdes e opinides é o que da origem ao processo de
negociacado e se estabelece quando é realizado um conjunto de acdes, visando a

superacao de diferencas.



11

Entre as defini¢des possiveis, Pinto (1991 p. 53) conceitua a “negociagao
como um conjunto de acdes orientado para obtengcdo de um acordo cujo resultado
atenda os interesses de todas as partes envolvidas”. Esta conceituagcao admite a
satisfacdo ou atendimento dos interesses muatuos.

A negociacdo é um processo delicado que exige concentracdo de
esforgcos na observacdo das definicbes ao longo do caminho. Assim como toda

situacao do dia-a-dia, o processo de negociagdo tem comec¢o, meio e fim.

2.2 PLANEJAMENTO DA NEGOCIACAO

Os negociadores eficazes cursam caminhos previstos, estabelecem
objetivos, elaboram planos, dialogam e alcancam os resultados que atendem os
interesses de ambas as partes. J4 0s negociadores ineficazes percorrem caminhos
imprevistos e tentam a sorte unicamente através das eventuais conversas.

Para Pinto (1991 p. 21), “Planejar é a arte de decidir antecipadamente o
gque fazer, visando a maximizacdo dos resultados, segundo o0s objetivos
preestabelecidos”.

“Satisfazer as necessidades é a base de todos os negdcios”, ABRAMS
(2010, p.4). O autor compara 0s negocios com o lancamento de um produto. Ao criar
um produto, e ela ndo abordar os desejos ou necessidades reais e importantes, as
pessoas nao vao compra-la, e o negdcio ira fracassar.

Para Wanderley (1998, p. 138),

O processo de negociacgao trata da busca e da forma como se devem
utilizar as informagbes sobre cenérios, conhecimento do negdcio,
habilidade de relacionamento e realidade pessoal dos negociadores,

além das etapas, o processo de negociacdo compreende estratégias
e taticas, impasses e superacédo de conflitos e concessoes.

Para Acuff (1997) o planejamento de uma negociacdo € um processo
simples. Para o autor € importante identificar, priorizar, estabelecer diversos acordos
alternativos e desenvolver estratégias e taticas para todas as questées.

O planejamento da negociacdo compde de algumas etapas, para
Wanderley (1998), € necessario definir os objetivos, transformar os desejos em
realidade, comparar os objetivos e os resultados das acfes e aprender a entender a

experiéncia obtida durante o processo.
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Para Pina (1994) a aplicacao do planejamento estratégico s6 € colocada
em pratica com uma metodologia que cumpre as diversas etapas do processo,
mostrando téticas, informacdes, decisdes, que devem ser apontadas para avaliar a
estratégia atual, identificar reajustes ou variacdes e preparar o plano de capacitacao.
O método do planejamento define quem vai fazer o qué e quando, classifica quais
informacdes é preciso obter e que resultados e conclusGes sdo esperados em cada
etapa do processo.

Para Martinelli e Almeida (2006) € necessario separar as pessoas dos
problemas, concentrando nos interesses de ambas as partes, buscando alternativas
de ganhos mutuos e encontrar critérios objetivos para solucdo do problema.

O processo de negociagcdo para Wanderley (1998) é a acdo do inicio ao
fim, identificando obstaculos e encontrando modos de ultrapassa-los.

Para Saner (2004), o planejamento de negociacdo inicia com a
identificagdo do problema a ser resolvido, com o conhecimento dos desejos e
necessidades de ambas as partes da negociacéo, formacéo dos objetivos, escolha
da estratégia, avaliacdo do oponente e aprender a dominar as taticas, pois sdo elas
as armas da negociacgao.

Para Lewicki, Saunders e Minton (2002) o planejamento e a estratégia
estao relacionados. O planejamento é a parte completa do processo de estratégia. O
processo de planejamento incorpora todos os entendimentos e opcdes que as partes
na negociacdo fazem sobre taticas e utilizacdo de recursos na busca de uma
estratégia geral. (como planejam agir, utilizar 0 que possuem para conseguir o que
guerem).

As negociac¢les para Spark (1992) implicam caracteristicamente em uma
troca de dar e receber entre o negociador e 0 oponente. Sendo assim ambos o0s
lados tentam chegar a um fechamento aceitavel na resolucdo de um problema. O
negociador espera que o oponente abandone sua posicéo original e se dirija a sua.

Em uma negociacdo tudo é processo e este processo € composto por
fases que de alguma maneira determinara o sucesso ou o fracasso do negdcio,

porém estas etapas sempre colaboram para um desfecho positivo.

2.3 ESTRATEGIAS DE NEGOCIACAO



13

Existem diversas formas de negociacdo e que devem ser utilizadas em
funcdo do objetivo desejado no qual os interesses das partes envolvidas sejam
coincidentes e parcialmente contrarios.

A negociacao é uma habilidade que pode ser apreendida e aperfeicoada,
segundo Spark (1992) para apurar as habilidades de planejamento de uma
negociacao nao é preciso passar por mudancas de personalidade e sim escolher os
principios e métodos que podem dar certo.

Negociacdo é mais do que ganhar. Enquanto os dois lados disputam os
interesses diversos da negociacdo, raramente as pessoas envolvidas avaliam a
importancia de cada um no negécio. Se as prioridades forem claramente
identificadas antes de iniciar o processo da negociacdo, € possivel trocar
informagdes para ndo desistir de assuntos de menos evidéncia para ganhar mais
Nnos mais importantes.

De acordo com Burbridge et al. (2007), a negociacao eficaz incide pela
clareza e compreensdo de diversos conceitos, sendo ensinadas a partir de
diferentes perspectiva ou pontos de vista. O autor cita sete conceitos que séo
ensinados na universidade de Harvard nos Estados Unidos, sdo eles: comunicacao,
relacionamento, interesse, opcoes, legitimidade, alternativa e compromisso.

e Comunicacdo: Ha diversas maneiras de se comunicar, e € necessario
gque a comunicacao exista para que aconteca a hegociacao.

e Relacionamento: Toda negociacdo tem um objetivo e sempre existe
algum tipo de relacionamento entre os negociadores.

e Alternativa: Conhecer os caminhos alternativos caso o acordo néo seja
alcancado durante o processo, sao alternativas de um negociador competente.

e Interesse: Ao negociar todos os envolvidos estdo igualmente tentando
proteger algum interesse emocional ou pratica.

e Legitimidade: Critérios objetivos, também chamados de padrdes de
legitimidade, sdo padrbes ou critérios de referéncia aceitos no mercado e auxiliam a
justica a solucionar certas situacoes.

e Opcdes: Para um negociador treinado a capacidade de criar opcbes
durante o processo é um dos fatores mais importantes para uma negociacdo bem

sucedida.
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e Compromisso: Apés todo o processo de negociacdo, € necessario
firmar um compromisso para cumprir o combinado do acordo realizado.

Uma negociacdo termina em cinco resultados possiveis, para Stark (1999,
p. 7) sdo elas; “perde-perde, perde-ganha, ganha-perde, ganha-ganha, ou nada
acontece.”

As melhores negociacdes acabam em um resultado satisfatério para
todos. Porém em muitos casos € comum as negociacdes acabarem em troca,
nessas trocas, cada lado da negociacdo apresenta ou abandona algo de menor
valor para trocar por algo maior. Devido as pessoas darem diferentes importancias
as diversas questbes da negociacdo, as trocas podem aprimorar e acelerar a
resolucdo de um conflito.

O autor Sparks (1992 apud MARTINELLI; ALMEIDA, 1997) identifica
cinco caracteristicas importantes, que ocorre por ambas as partes envolvidas em um
processo de negociacao, sendo elas:

e Processo de troca;

e A existéncia simultanea de restricoes;

e Questao de importancia razoavel, cuja solucéo é buscada pelas partes
envolvidas;

e Presenca de incertezas;

e Existéncia de um conflito real ou percebido entre as posic¢oes.

Para Pina (1994) a estratégia é fundamental, € o resumo de um método
de procura que decide a direcdo que o negdécio vai tomar durante o caminho para o
futuro. E a visdo macro que determina como vai Ser o processo, e serve como guia
para elaboracéo de todos os planos e agdes.

Se diante a um conjunto de interesses e objetivos, € escolhido a
estratégia errada, a negociacao ir4 para o caminho errado. De acordo com Saner
(2004 p. 127), “a estratégia é uma diretriz geral, que indica o caminho que
precisamos percorrer de nossos desejos e necessidades até nossos objetivos”. Caso
contrario a negociacao so tera sucesso somente com muita sorte.

Para Mello (2007) existe uma matriz da estratégia que determina o grau
de importancia do relacionamento futuro e o grau de conflito que se deseja assumir

em uma negociacao. Sendo elas:
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e A estratégia de competicdo, quando a necessidade de conseguir
vantagens financeiras é mais importante do que manter um relacionamento futuro
com o negociador;

e A estratégia de cooperacdo, quando a necessidade de obter vantagens
financeiras continua alta, porém existe necessidade de preservar o relacionamento
com o negociador;

e Estratégia de relacionamento, quando as vantagens financeiras séo de
menos importancia do que a necessidade de manter um relacionamento, e;

e A estratégia de indiferenca, essa é uma situacdo onde o
relacionamento futuro e nem as vantagens financeiras sao necessarias e desejadas
por ambas as partes que estdo negociando.

Segundo Matrtinelli e Almeida (2006) ha cinco tipos basicos de estratégias
possiveis no processo de negociacdo, considerando a importancia do
relacionamento e relevéancia do resultado final. Sendo elas:

e Estratégia de evitar, onde a tendéncia é levar a negociacao para que
todos percam, ja que nenhum aspecto € importante o suficiente para impedir o
conflito.

e Estratégia de acomodacéo, onde a preservacao do relacionamento faz
com que abra méao dos resultados elevando para uma negociacdo onde um lado
perde e outro ganha.

e Estratégia competitiva, este € o caso onde o negociador busca ganhar
a qualquer custo, fazendo levar a negociacdo para que um lado ganhe e outro
perde.

e Estratégia colaborativa é priorizado os relacionamentos e resultados,
onde nenhuma das partes envolvidas perde; e

e Estratégia de compromisso, onde as partes envolvidas combinam e
colaboram com partes do processo, fazendo com que atinjam alguns resultados e/ou
preservem o relacionamento.

Para Mills (1993), os negociadores devem pesar 0s pros e 0s contras ao
adotar uma posicdo competitiva ou cooperativa, para que nao transforme a outra
parte em um adversario. Existem poucas situacfes de negociacdo onde se pode ser
completamente aberto e honesto com o concorrente, sem correr o0 risco de ser

explorado pela outra parte. Adotar a abordagem errada nas negociagcdes podem
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trazer consequéncias desastrosas no processo fazendo com que perca a vitoria na
negociagao.

De acordo com Spark (1992 p. 23) “A negociagdo € um processo
complexo demais para basear sua estratégia principalmente em experiéncias
passadas e comprovadas”. As experiéncias pessoais formam conceitos sobre as
negociacdes. Levam a hébitos reveladores e padres previsiveis. Estes se tornam
desvantagens para 0S negociadores e oportunidades de vantagem para 0sS
oponentes. O que requer é flexibilidade, cuja melhor maneira de conseguir é através
de uma orientacdo sobre o problema. Isso néo significa mudar de personalidade.
Significa ater-se a questdo, selecionar uma estratégia que seja de uso confortavel e
adotar taticas ajustadas a sua habilidade.

Segundo Acuff (1997), ha dez estratégias de negociacdo que funcionam
em qualquer lugar do mundo e que tendem a ser eficazes, séo elas:

e Planejar a negociacéo;

e Adotar o método de que todos ganham;

e Manter altas as expectativas;

e Usar linguagem simples e acessivel;

e Fazer muitas perguntas e depois escutar com atencao;

e Construir relacdes interpessoais solidas

e Manter a integridade pessoal

e N&o fazer concessfes desnecessarias;

e Fazer da paciéncia uma obsesséo;

e Estar culturalmente adaptado ao ambiente.

Em uma negociacéo, a estratégia é um plano de abordagem basica, onde
possui a finalidade de conseguir acordos favoraveis e duradouros, deixando ambos
os lados satisfeitos.

A estratégia de negociacdo adota um plano para atingir os objetivos,
dentro dele sdo escolhidas taticas para atender a dindmica do processo. Para
escolher uma estratégia é importante verificar as situacfes e aplicar conforme a
importancia dos resultados perante o relacionamento e estar preparado para
possiveis mudancas durante o processo.

Na negociacdo as acoes falam mais alto do que as palavras, portanto

nada é mais importante na mesa de negociacdo do que um comportamento coerente



17

com os objetivos e as estratégias escolhidas. Qualquer contradicdo € capaz de
destruir uma confianga conquistada, j& que o adversério observa atentamente todos

0s atos realizados.

2.4 FASES DA NEGOCIACAO

Toda negociacdo deve ser analisada para melhorar a capacidade de
prever e controlar os proximos acontecimentos, exercendo nos negociadores
influencia nas préaticas aplicadas e nas estratégias escolhidas cabendo-os colocar
regras para definir limites na negociagao.

Tanto as negociagdes nacionais como nas internacionais, possui seis
etapas que devem ser exercidas, segundo Acuff (1997) sé&o elas: Orientacdo e
pesquisa, resisténcia, reformulacdo das estratégias, discussdes dificeis e tomada de
decisdes, acordo e seguimento. Para o autor, a consciéncia dessas etapas ira
auxiliar a entender a forma geral do processo de negociacdo e o orientara no
andamento de cada negociagao.

Para Junqueira (1993), muitos negociadores esquecem que tudo que for
feito durante uma negociacgao tera influéncia na proxima negociagdo com a mesma
pessoa. Com isso 0 autor cita que ndo se deve encarar as etapas como algo
rigoroso. Estratégias e taticas sdo meios alternativos para alcancar os objetivos
iniciais.

Para Wanderley (1998) todo negociante precisa fazer escolhas, encontrar
solucdes que interessam as partes envolvidas, ter perspectiva de longo e curto prazo
e sinceridade e abertura ou sigilo e mentira nas negociacoes.

Para aqueles que sabem negociar, os resultados sdo positivos. Em parte
por compreender que os fatores influenciam as atitudes e o comportamento das
pessoas.

Conhecer o assunto é fundamental para identificar e construir alternativas
para atender o0s interesses, estabelecer e descobrir 0s objetivos encontrando
solucdes e beneficios que atenda os desejos relevantes do processo.

Para Lewicki e Hiam (2003), a forma de considerar a negociacao é vendo-
a como quatros estagios: preparacdo, inicio, barganha, fechamento e

implementacéao.
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e A preparacéo consiste em coletar informagcdes para ter argumentagao
necessaria para definir e atingir os resultados desejados. Estas informacdes
dependerdo dos assuntos que serdo discutidos. A coleta destes dados pode ser da
area financeira, das condi¢cdes do mercado, das politicas e/ou cultura da empresa,
entre outros.

e Para coletar estas informacbes € importante ter habilidade
investigativa, perguntando e ouvindo abertamente a respeito do concorrente. Definir
0s objetivos é também delinear a direcdo da negociacdo a para planejar €
necessario determinar o que pretende alcancar, definir limites, decidir a proposta
inicial e ter conhecimentos das alternativas, caso ndo seja possivel negociar com
éxito.

e ApOs terminar o processo de planejamento e preparacdo inicia a
exposicdo dos propoésitos do negocio, e para isso é importante ter clareza dos
objetivos, da argumentacdo eficaz e a capacidade de ouvir atentamente a outra
parte, caso seja necessario um contra-argumento. E neste momento também que é
importante descobrir 0 que o outro pretende ganhar com a negociacgao.

e ApOs o inicio, durante o processo, ambas as partes estdo no momento
de barganha, aonde a oferta de informacdes vem de todos os lados. No estagio final
sera realizada a revisdo do acordo, esclarecendo duvidas e ambiguidades,
complementando com ideias e ajustes necessarios e por fim a comemoracdo do
fechamento do negdcio.

De acordo com Wanderley (1998) para definir a fase da negociacao, é
necessario conhecer os seguintes parametros: o tempo ou urgéncia, 0S recursos, a
situacdo de poder, os estilos comportamentais dos negociadores e identificar o
campo de forcas existentes para a passagem da situacao atual para a proxima.

Para Stark (1999) existem passos para negociar com sucesso. Para o
autor € necessario reconhecer que tudo é negociavel; descobrir os objetivos e
necessidade da outra parte; ter ambicles; usar estratégias e taticas consistentes;
planejar e pesquisar o “terreno” antes de agir; ndo aceitar a primeira oferta; buscar
ter uma posicéo forte perante o outro; anotar o que ja foi acordado; criar duvida;
descobrir o que outro realmente deseja; valorizar cada acordo; ouvir mais e falar
menos; fazer perguntas inteligentes; aprender a identificar a comunicacao néo verbal

e lembrar que € possivel abandonar a negociacdo em qualquer momento.



19

De acordo com Fowler (2000 p. 12) “o resultado de uma negociagédo
raramente é determinado apenas pelos fatos ou mesmo pelas habilidades
persuasivas dos envolvidos”. Para o autor outros fatores costumam estar incluidos,
mesmo que de uma forma nao declarada ou ndo reconhecida.

Para Mills (1993) o processo de negociacdo pode ser dividido em sete
etapas:

e Preparacdo; que consiste em estabelecer, priorizar e planejar o0s
objetivos;

e Exploracdo; onde é o momento de conhecer as necessidades do outro,
promovendo harmonia entre os negociadores;

e Sinalizagdo; onde o negociador indica em que posicdo assume no
processo;

e Testes de propostas; a fim de investigar os pontos onde o concorrente
fard concessoes;

e Trocas de concessoes; entre 0s negociadores;

e Fechamento do processo, sendo ela aceitavel por ambas as partes, e;

e Amarracado do acordo realizado, confirmando e resumindo o que foi
combinado durante o processo.

Para Burbridge et al. (2007), ha diversos conceitos importantes que fazem
parte de uma negociacdo, da mesma forma também existe um universo de
estratégias e taticas que podem ser aplicadas durante o processo, porém é
necessario organizar de forma préatica e ndo esquecer nada importante. O autor cita
cinco passos para uma negociacdo eficaz, sendo elas: a preparacdo, criacao,
negociacao, fechamento e reconstrucao.

A negociacao inicia-se com a preparacao das condi¢cdes necessarias para
gue as melhores vantagens sejam conseguidas durante o processo, com uma boa
preparacdo os argumentos sdo mais garantidos e firmes perante o adversario. Com
a criacdo de valores os negociadores mostram que as chances de sucessos sao
maiores quando ambos os lados trabalham juntos na solucdo do problema comum.
Apds aumentar o valor da negociacdo, chega um momento em que é necessario
dividir os valores obtidos, tanto por um lado, quanto para o outro. O fechamento é o
momento critico do processo, jA que € nesse momento que se descobre se a

negociacao foi bem sucedida ou ndo. Quando chega ao resultado final € o0 momento
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de reconstruir, ou seja, investir no relacionamento e na reputacdo do negociador, ja
guem em muitos momentos da negociacdo h4 momentos de tensdo e desavencas.

Para Matos (1985), para transformar a situacdo de conflito em uma de
acordo, € necessario saber abordar, argumentar, superar objecfes, fazer acordo,
reforcar e reabordar. Sendo as seguintes condi¢goes de negociagao:

¢ Identificar os pontos fortes e fracos de ambas as partes;

e Levantar todas as informac¢fes necessarias de ambas as partes;

e |dentificar as alternativas provaveis de acdo de cada parte envolvida,
examinando 0s prés e os contras;

e Planejar a estratégia de negociacdo, os pontos basicos da discusséao e
as taticas a serem usadas;

e Definir as concessdes possiveis de lado a lado, com seus limites
maximo e minimo e os resultados satisfatorios comuns;

e Definir claramente os objetivos das concessoes;

e Estabelecer as providéncias necessarias as prevencdes de futuras
situacbes de conflito.

Durante o processo para chegar a um acordo, 0s negociadores passam
por varias areas em periodos diversos de tempo. Cada etapa da negociacao €
utilizada habilidades diferentes, por isso a importancia de identificar em que etapa o

negociador Se encontra no processo.

2.5 VARIAVEIS BASICAS DE UMA NEGOCIACAO

Diversos fatores influenciam as posicGes iniciais adotadas pelos
participantes que entram na negociacéo, porém ambos os lados devem ajustar suas
posicOes durante o processo até ser obtido um acordo entre ambos as partes
envolvidas.

Embora os detalhes de uma negociacdo possam ser bastante complexos,
Acuff (1997) cita que os precos, termos de pagamento, entrega, qualidade, suporte,
treinamento e recursos (pessoais, dinheiro, materiais) normalmente entram em
pauta e serdo discutidos em uma negociacao.

Para Stark (1999) os trés elementos essenciais em uma negociacdo sao o
periodo no qual o processo ocorre, a informacdo que se obtém e o poder que surge

de diversas formas.
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Pelas principais habilidades dos negociadores, € possivel desenvolver um
mecanismo de resposta rapida no processo. Para Martinelli e Almeida (1997) esse
recurso € construido baseado em véarios aspectos e fundamentam-se em
capacidades essenciais tais como: ouvir bem, questionar e pensar de maneira
ampla.

De acordo com Wanderley (1998 p. 160), “as estratégias e taticas refere-
se a informacdo, tempo e poder. A informacdo € a matéria prima basica da
negociacdo. Toda negociacdo ocorre no tempo e € um jogo de influéncias, de
poder”.

De acordo com Martinelli e Almeida (1997 p. 65) “qualquer que seja o
objetivo da negociacdo, sua importancia e oportunidade, havera trés variaveis
basicas que condicionam este processo: poder, tempo e informacao”.

As necessidades e os desejos das partes envolvidas determinam varios
aspectos que influenciam no resultado de uma negociacdo. Se essas necessidades
sdo detectadas e reconhecidas pela outra parte, € possivel passar de uma
negociacao distributiva para uma troca favoravel. Sendo assim o comportamento

também pode mudar de competitivo para cooperativo.

e Poder

O poder na negociacdo envolve mudanca de condi¢des, para que alguém
mude € necessario que sofra uma influéncia maior do que sua capacidade de
resistir.

Ha varias qualidades pessoais que podem proporcionar poder a um
negociador, para Levicki e Hiam (2003), sdo trés: persuaséo, persisténcia e postura
integra.

A palavra poder tem tido uma conotacdo ruim por muito tempo nas
negociacfes. A definicdo de poder, para Stark (1999 p. 17) € a “habilidade de
influenciar pessoas ou situagdes”. Com esta definigdo, o poder ndo € nem bom e
nem ruim. Para o autor, “o abuso do poder € que €é ruim”.

Dentro de limites, para Martinelli e Almeida (2006) € possivel alcancar
tudo o que se almeja se estiver ciente das opcoes, testar hipéteses, correr riscos e
basear-se em informacdes verdadeiras; confiando no poder; mostrando

autoconfianca aos demais.
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Em um primeiro momento, a necessidade de se estabelecer uma
comunicacao clara e inteligivel com a outra parte € destacadamente importante. As
caracteristicas de conhecimento, talento, moral, persisténcia, habilidade e empenho
sdo atributos necesséarios para manter-se no controle estabelecendo uma empatia
entre os negociadores, que podera afetar positivamente o desenrolar do processo
para a obtencédo do acordo buscado.

Algumas caracteristicas do poder s&o instaveis, para Mello (2007),
depende da percepcdo dos negociantes e pode ter origem do nada. A instabilidade
acontece quando o poder muda de médos continuamente durante o processo. Ja o
poder de percepc¢do é quando o opositor ndo tem o poder, porém foi dado condicdes
para que tivesse ou vice-versa. O poder que se origina do nada, pode ser concedido
pelas leis, conquistas como admiracdo e respeito por ambas as partes da
negociacgao.

Ha varias formas de poder, segundo Mello (2007), sendo elas de poder
pessoal e poder externo. O poder do tipo pessoal decorre da postura que uma
pessoa exibe para que seus objetivos sejam atingidos. Os valores humanos como
persisténcia, simpatia, necessidade e competéncia muitas vezes influencia o
resultado da negociacéo exercendo grande poder ao seu adversario.

O poder pessoal sdo atributos efetivamente pessoais, essenciais de quem
as possui, podendo ou nao ser desenvolvidas mediante treinamento. Ja as
influéncias externas como o0s riscos, legitimidade, informacéo, tempo, competéncia e
concorréncia sdo as que podem de alguma forma beneficiar uma das partes
envolvidas, dependendo da forma como esse poder € usado. (MELLO, 2007)

Para Levicki e Hiam (2003), em situacdes competitivas, devem-se usar 0s
fatores de poder a favor de criar pressao sobre a outra pessoa, jA em situacdes
colaborativas, os fatores de poder podem ser utilizadas para conjugar interesses
com os outros de forma justa.

Para Mills (1993), a seis fontes de poder: o poder da recompensa, o poder
coercitivo, o poder legitimo, o poder da informacdo, o poder do especialista e o
poder pessoal.

Todos os negociadores optam por uma ou mais formas de poder, sendo
elas ajustadas com o tempo. A escolha esta relacionada com a habilidade de tentar

reduzir as divergéncias das posi¢des envolvidas na negociagao.
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e Tempo

Na negociagcao, Martinelli e Almeida (2006) cita que o tempo deve ser
avaliado atenciosamente, analisando como ele pode afetar o processo. O tempo
deve ser ponto de apoio para se projetar o negdcio, além de permitir a concluséo do
que é limitado, podendo, entretanto, ser controlado.

Dois aspectos podem influenciar a maneira de como a negociagdo é
conduzida. De acordo com Fowler (2000) o tempo disponivel de discussdo e os
prazos para a finalizagdo do processo.

Para Levicki e Hiam (2003), pode-se usar o tempo em duas formas:
acelerando ou reduzindo o passo. Se ambos os lados tiverem o mesmo prazo,
nenhuma estara em vantagem em termos de poder, entretanto se uma delas néo
estiver sob pressao do tempo, seu poder sera maior.

Para Junqueira (1993 p. 35), o tempo se refere “a oportunidade ou ao
momento psicolégico em que se colocam premissas ou alternativas, na perspectiva
do outro negociador; dizem respeito também ao grau de pressédo temporal exercido
para decisdo do outro negociador”.

Segundo Burbridge et al (2007), o tempo deve ser administrado de
maneira a ser dedicado pelo menos dois tercos dele para juntar as informacdes. Um
terco do tempo da negociacdo deveria ser mais que suficiente para as divisdes de
negociacgoes.

O tempo € um fator essencial nas negociacfes. Para Stark (1999) isso
significa que 80% (oitenta por cento) dos resultados entraram em acordo dentro de

20% (vinte por cento) do tempo disponivel.

e Informacéo

A maneira que a informacédo € estruturada em uma negociacao pode dar
diversos significados no processo por assumir riscos, principalmente quando estas
informac@es sao incertas sobre eventos ou resultados futuros.

A negociacdo para Stark (1999) ndo é um acontecimento e sim um
processo que comeca antes do encontro pessoal das partes envolvidas. E é dessa

forma que s&do encontradas as informagdes para iniciar a negociacdo. As
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informacdes podem ser obtidas em fatos estatisticos ou conversando com alguém
gue ja tenha negociado com a outra parte anteriormente.

Para Wanderley (1998), a informacdo é uma estratégia que tende a
identificar quais dados devem-se obter, quais se devem oferecer e quais se devem
recusar.

Mills (1993) cita que para coletar informagdes, as perguntas sdo as mais
usadas nos processos. As perguntas sdo o modo mais facil de descobrir as
dificuldades do outro, as informagdes ocultas no processo e chegar a fundo dos
problemas a serem resolvidos.

Para obter informacdo, Wanderley (1998) cita que € necessario saber
como e 0 qué perguntar, mudar as perspectivas, simular cenarios, formular e
comparar alternativas para a negociagéo.

A informagéo para Martinelli e Almeida (2006), esta relacionada com o
conhecimento das necessidades, ela pode conduzir ao sucesso, afetar a avaliagao
dos fatos e das decisbes tomadas. Estar ciente das informacfes faltantes evita
ocorréncias de erros, por isso € melhor reconhecer que o0 oponente retém
informacdes importantes do que fazer suposi¢des de informacdes incertas.

Para Martinelli e Almeida (2006, p. 26) “as informagbes servirdo para
confirmar as promessas feitas na negociacdo, se serdo ou nao cumpridas, € se 0
relacionamento sera preservado ou nao”.

Depois de colher as informacbes e antes de iniciar a negociacao,
Martinelli e Aimeida (1997 p. 83), diz que o “ponto chave no processo de negociagao
€ saber ouvir, escutar o que esta sendo dito, entender o que esta sendo omitido,
além de observar a expressao dos outros negociadores”.

Para Mills (1993 p. 29), “conhecimento significa poder em negociagao. A
parte com mais informacdes em geral acaba com o melhor negocio”. O autor cita
também gue toda negociacao existe por ndo haver informacdes por uma das partes
envolvidas. Quando todas as partes tem conhecimento de todas as informacdes,
nao ha nenhum ponto negociavel.

A informacé&o é um dos recursos mais importantes em uma negociacao, ja
gue com ele se consegue desenvolver uma série de argumentos com o intuito de
convencer a outra parte ou para contra-argumentar os esfor¢cos persuasivos do

concorrente.
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2.6 NEGOCIANDO DE FORMA COMPETITIVA

Para Spark (1992 p. 23) “o conflito € um importante ingrediente nas
negociacdes. Sem ele, ha a tendéncia a pouca motivacao para trabalhar duro a fim
de encontrar uma boa solugao”.

Na negociagdo competitiva a tomada de decisdo € complicada e
demorada. Para Fisher (2005) cada decisdo envolve ndo apenas ceder ao outro,
mas também a causar pressdo para que se ceda mais. Ameacar, abandonar as
discussdes, erguer barreiras e outras taticas similares tornam-se comum nessas
negociagdes. Todas aumentam o tempo de se chegar a um acordo, bem como o
risco de néo se chegar a acordo nenhum.

De acordo com Spark (1992 p. 20) “As pressdes operam para impedir 0
avanco em direcdo a solucdo e em geral sdo representadas sob a forma de
necessidade”.

Para Lewicki, Saunders e Minton (2002) as estratégias competitivas
tendem a criar padrbes dominantes que constantemente levam a distorcdo nas
percepcdes dos valores, das necessidades e das posi¢cdoes da outra parte. O autor
cita caracteristicas fundamentais para conhecer este perfil de negociagéo, séo elas:

e A busca de metas proprias a custa dos outros;

e Foco em curto prazo, ja que as partes nao pretendem trabalhar juntas
no futuro;

¢ Alta confianca em si mesmo, baixa confianca nos outros;

e Conhecem suas reais necessidades e ndo deixam a outra parte saber,
escondendo-as;

e Usam imprevisibilidade e surpresa para confundir o outro lado;

e Usam ameacas, blefes para manter a posicéo de controle;

e Fazem esforcos para parecer comprometidas com a posicédo usando de
argumentacao e manipulacéao do outro;

e O sucesso é melhorado criando uma imagem ruim do outro;

e A postura-chave € “eu ganho, vocé perde”;

e Se acontecer um impasse, pode ser necessario um mediador para
finalizar uma negociacgao.

Spark (1992 p. 29) Todas as negociacdes tem um resultado. Cada

consequéncia sera visto positivamente ou negativamente. I1sso se baseara mais em
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como ele foi conseguido e nos artificios utilizados. Existem trés resultados positivos,
esses acordos sao vistos por ambas as partes como benéfico, pois mostram acordos
satisfatorios: Solucao ou ajustes, compromisso e correcao. E existem trés resultados
negativos, embora possam resultar em um acordo é bem provavel que seja uma

decisdo temporaria; Imposicao, rendicdo e empate for¢ado.

2.6.1 Etapas da negociacdo competitiva

Em uma negociacdo competitiva, o resultado é mais importante que o
relacionamento, ja que os recursos de ganhos séo vistos com limitacdes e o objetivo
€ fazer com que a outra parte acabe cedendo e assim satisfaca as necessidades
imediatas.

Segundo Mello (2007), sdo seis etapas para 0 processo da negociacao
competitiva, sdo elas:

e Preparacao, esta primeira etapa consiste em estabelecer os objetivos a
serem alcancados e coletar informagcbes internas da negociacdo, estudando
estratégias que devera ser utilizada.

e Abertura, este € o momento de fortalecer a confiangca diminuindo a
tensdo de ambas as partes, trocando algumas informacfes para que nao haja
possiveis desacordos.

e A terceira etapa tera o objetivo de conhecer os interesses pela
proposta influenciando a outra parte envolvida, algumas taticas é fazer perguntas,
dar informacdes e mostrar beneficios da proposta.

e Na fase central é necessario ter controle emocional para ter um bom
desfecho na negociacdo, encontrar alternativas para alcancar resultados nao
convencionais, apresentar fatos, dados, relatérios e evidencias fortalece o0s
argumentos iniciais.

e Fechamento sera a etapa de garantir o comprometimento de ambas as
partes no negoécio. Neste momento serdo contabilizados os ganhos e perdas do
acordo podendo ser oferecidos vantagens adicionais ao fechamento, os
negociadores fecham o acordo assim que percebem que as condicdes sédo

aceitaveis por ambas as partes envolvidas.
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e A sexta e Ultima etapa, acontece quando o acordo foi fechado, porém
houve perdedores. Sera neste momento que havera a implementacao de um acordo
adicional ou complementar, porém esta etapa gera desconfianca e inconfiabilidade
ao negociante.

Cada etapa da negociagéo tem aspectos l6gicos e emocionais, para Acuff
(1997) é necessério atender trés aspectos para fazer um fechamento com sucesso,
sendo elas: atender as necessidades ldgicas, atender as necessidades emocionais e
convencer o outro lado de que néo é possivel fazer mais concessoes.

Para Carvalho e Laurindo (2007 p. 41) “A elaboracdo de uma boa
estratégia competitiva depende do mapeamento do ambiente e seu monitoramento
da sociedade e constante, para rapidamente capitalizar as oportunidades ou
neutralizar as ameacas”.

Quando passa o estagio das ofertas iniciais, Levicki e Hiam (2003) citam
seis regras praticas que é capaz de delinear um sentido seguro durante a
negociacgao.

e A primeira é manter o objetivo e o ponto de desisténcia do modo como
foi planejado inicialmente ndo se deixando manipular pela outra parte e ndo tomando
decisdes muito rapidamente.

e Em segundo, ndo permitindo que conhecam muito cedo os objetivos,
pois assim sendo estara sujeito a manipulagao.

e Em terceiro, jamais revelar o ponto de desisténcia, se a concorréncia
tiver conhecimento disso, tentaram chegar ao mais proximo deste ponto.

e Na quarta regra, fazer com que a outra parte faca concessoes.

e Em quinto as concessdes do grupo devem ser poucas em numeros e
baixas em valor, que se for necessario ceder, que seja aos poucos.

e E em sexto e dltima regra, conhecer o nivel de importancia do
resultado e os custos de fechamento da negociacao de outra parte.

Como em qualquer jogo, para Carvalho e Laurindo (2007 p. 41) “o
sucesso de uma estratégia competitiva esta em conhecer muito bem as regras e 0s
outros jogadores”. No entanto, na negociacdo competitiva, as regras nem sempre
sdo abertas e trocam com muita rapidez, demandando respostas ageis, o0 que, cada

vez mais impede o estudo dos movimentos dos fundamentais jogadores.
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Como todo negdcio h4 riscos, e um dos riscos das competicdes € a perca
de tempo na insisténcia, pesquisa e pressao psicolégica com o outro, levando o
aumento do nivel emocional e do conflito entre os participantes. Além do tempo,
pode se perder também o bom relacionamento, tornando a negociagao dificil por
ambas as partes.

2.6.2 Taticas de negociacdo competitiva

Iniciar corretamente uma negociacdo pode ser decisivo. E necessario
conhecer as variantes, saber qual delas é a mais apropriada em cada situacéo
sempre dependendo da forca do negociador e do nivel de informacdo que ele
pOSSuUi.

Em uma negociaco, as etapas ndo acontecem em sequéncia. E possivel
avancar ou recuar uma etapa pré-estabelecida. A situacdo € quem ira determinar o
gue fazer.

Nas negociacbes competitivas as taticas sao utilizadas para atacar,
fortalecer ou para enfraquecer a oposi¢ao, ou seja, € um jogo de forcas que vence o
gue tiver mais informacdes e poder perante seu adversario, sendo que a informacgao
sO sera passada para o outro negociador quando fortalecer a propria posicdo ou
enfraquecer a do concorrente.

Uma competicdo também € caracterizada pela quantidade de taticas que
melhoram a condicdo do competidor e colocam a outra parte em desvantagem.
Ameacas, blefes e agressividade sao taticas comportamentais que podem dar poder
sobre 0 oponente, porém também pode se voltar contra quem esta as usando.

Mello (2007) identifica quais sdo as taticas mais utilizadas e bem vistas
nas negociacdes, sendo elas:

e As taticas pessoais, que sdo relacionadas a postura e a maneira dos
negociadores de dirigir o processo, a lei de Newton “acéo e reagao” sdo empregadas
bastante neste caso.

e As téaticas de associacdo, que contam com apoio de outras
organizacfes e pessoas para acrescentar as oportunidades dos resultados
almejados.

e As téticas para conseguir informagdes, que devem apresentar

suposicbes e fazer perguntas para verificar se 0 oponente ndo estd mentindo ou
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omitindo fatos importantes da negociacdo para que a investigacao seja pertinente as
informacdes necessarias.

e As téticas de surpresa, como as contrapropostas ou troca de
negociante, criam ocasides de indefinicdo e deixam o0 negociante desestabilizado,
ganhando tempo para seguir adiante.

e As téticas de comparacdo, que sdo estabelecidas por paralelos de
casos passados favorecendo o0 negociante com beneficios, realgcando pontos
positivos e induzindo para a proposta atual.

e As taticas de autoridade, que sdo feitas pelo negociante, porém a
deciséo final é pelo representante chefe.

e As taticas de pressdo, que sao realizadas quando ha garantia no
posicionamento, pois tende a evidenciar seguranga e pressionar 0 oponente.

e As taticas de tempo, que ganha poder quando sdo bem conduzidas,
pois sdo nesses periodos que sdo criadas novas oportunidades.

Para Wanderley (1998 p. 181) “uma mesma tatica, além de poder ter
multiplas finalidades e estar encaixada em mais de uma estratégia, também pode
apresentar varias formas”.

O uso das taticas exige muito do negociador, embora muitas técnicas
disponiveis sejam faceis de apreender, outras dependem completamente de uma
determinada disposi¢cdo mental ou talento. E preciso ter cuidado ao aplicar uma
determinada tética, porque uma ma preparacao pode arruinar a melhor estratégia e
o clima de uma negociacdo. No entanto, uma vez aperfeicoada e bem aplicada, uma

tatica pode ser extremamente eficaz.

2.7 NEGOCIANDO DE FORMA COOPERATIVA

Quando os negociadores resolvem usar a estratégia cooperativa, ambas
as partes estdo preocupados em obter resultados financeiros e manter um
relacionamento entre eles. Sendo assim atuam mais transparentes e confiantes uns
com os outros, dividindo os riscos e informando informacfes privilegiadas do

concorrente.
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Em colaboragbes bem sucedidas, o relacionamento entre as partes
geralmente é constante, com um historico de oferecer e ganhar, onde as partes tém
reciproca confianca e sabem que podem trabalhar em conjunto.

Para Matos (1985 p. 2), “0 bom acordo é aquele em que cada um perde
um pouco e todos ganham”.

Em muitas negociagdes, de acordo com Lewicki, Saunders e Minton
(2002), nao precisa ter perdedores e vencedores. Todos os envolvidos podem ser
vencedores. Ao invés de prever que todos os conflitos tem um lado perdedor, os
negociadores podem procurar solu¢cées onde todos ganham, e normalmente as
encontraram.

A negociacdo colaborativa é indicada particularmente para setores de
uma empresa ou para situacbes que ambas as partes tem os mesmos clientes,
fornecedores, compradores ou mesma equipe de manutencéo, desta forma nao ha
incidentes.

Para Fisher (2005) este tipo de negociacéo prefere ver o outro lado como
amigo e ndo como um competidor. Em vez de enfatizarem o objetivo da vitoria
ressaltam a necessidade de se chegar a um acordo, confiando no outro e evitando o
confronto direto. O autor cita que na negociacdo cooperativa 0s participantes séo
amigos e nao adversarios, tem como meta o acordo e ndo a vitéria, a concessao ¢é
realizada para cultivar o relacionamento, existe confianca na outra parte, € aceito
perdas e ndo é so exigido vantagens perante o outro.

Para a colaboracéo funcionar, Levicki e Hiam (2003), deve existir um alto
nivel de confianca, abertura e cooperacdo. As partes procuram objetivos e
necessidades comuns e se esforcam em obté-los, conservando atitudes de apoio
mutuo.

Ao cooperar, as partes procuram fazer concessfes para que atinjam as
metas e todos saiam ganhando, usando 0 tempo como recurso € ndo como
ferramenta de competicdo, pois 0 objetivo € encontrar a melhor solu¢do para ambos
os lados. Ressaltando as afinidades entre as duas partes e ndo as diferencas.

As negociagdes cooperativas ndo sdo um “mar de rosas” segundo Mello
(2007), os problemas existem, as divergéncias de opinides e necessidades sao reais
e 0 processo tem que ser bem conduzido para que ndo se transforme em

competicdo. Para ele a forma de resolver estes problemas € usar a criatividade,
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flexibilidade, boa comunicagé&o, trocar informagdes legitimas e construir uma relacéo
de confianca para chegar ao melhor acordo.

Para Lewicki, Saunders e Minton (2002) as estratégias colaborativas
podem ser problematicas se o0 negociador usar sem dar importancia ao
comportamento do outro, j& que 0 oponente pode tirar vantagem da transparéncia e
acabar manipulando os resultados. O autor cita caracteristicas basicas para
conhecer este perfil de negociacao, sao elas:

e Buscar metas a serem alcancas em conjunto;

Foco em longo prazo, pois as partes pretender trabalhar juntos no

futuro;

e Possuir confianca e abertura, exploram em conjunto alternativas;

e Conhecer suas reais necessidades, porém responder a necessidade do
outro;

e Sao previsiveis e flexiveis ndo surpreendendo o outro;

e Compartilhar informacfes honestamente, se tratar com compreensao e
respeito;

Encontrar solugdes satisfatorias;

Na estratégia cooperativa, a comunicacdo entre as partes € aberta e
precisa. E exatamente o contrario da estratégia competitiva, em que 0os negociantes
tém um alto nivel de suspeita e davida das informacdes passadas, impedindo que a

outra parte leve alguma vantagem no processo.

2.7.1 Etapas da negociacdo cooperativa

Na negociagao cooperativa, o grau de tensdo é menor se comparado com
a negociacao competitiva, porém existem etapas para este tipo de negociacao.

As etapas da negociacao cooperativa ndo s8o momentos estaticos e sim
funcdes, e para isso é necessario conhecer a razao e por que € ela € necessaria no
processo.

A principal caracteristica desse processo, segundo Mello (2007) é o ciclo
de cooperacdo onde os negociadores trocam informacdes para que o outro lado veja
as coisas da mesma forma para entrar em um acordo, o autor cita trés etapas, sao

elas:
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e A primeira etapa de abertura consiste em analisar o estilo pessoal, as
atitudes e a condigdo emocional do outro negociador para construir um
relacionamento positivo e harmonioso.

e Na segunda etapa o ciclo de cooperacdo baseia-se na troca de
informagbes, aumento de confianga, aprendizado e solugcdo do problema tendo
sempre o controle emocional e senso de justica por ambas as partes.

e Na terceira e Ultima etapa, o fechamento serd um processo natural sem
a necessidade de utilizar taticas extras.

Os autores Levicki e Hiam (2003), identificam fatores que podem ser
usados como um checklist para planejar a estratégia de uma colaboracédo e ter
sucesso na negociagcao. A primeira delas conta na criacdo de metas ou objetivos
comuns por ambas as partes, beneficiando o trabalho em conjunto. Manter a
confianca na habilidade de solucionar o problema. Valorizar a opinido da outra parte
e compartilhar a motivagdo e o compromisso do trabalho em conjunto.

Para a negociacao cooperativa, ha tipos de relacionamentos que constroi
um trabalho bem sucedido em longo prazo, que de acordo com Mills (1993), podem

ser resumidos em confiabilidade, racionalidade e receptividade.

2.7.2 Taticas de negociacao cooperativa

Na estratégia cooperativa, as taticas sao utilizadas para conhecer e
compreender as necessidades da outra parte e criar um ambiente favoravel para a
negociacao.

Para Matos (1985), as condi¢cdes essenciais para negociar com éxito € ter
consciéncia da necessidade de negociar, da vontade firme em obter acordos
cooperativos e capacidade em utilizar os meios adequados para negociacao.

De acordo com Wanderley (1998) as taticas costumam acontecer
simulando quatro passos. Primeiro € a definicdo do objetivo de cada etapa. A seguir
sdo estudadas as possiveis taticas para conseguir alcancar o objetivo e escolher a
mais adequada. O terceiro é imaginar os provaveis impactos realizados do outro
lado no processo e finalmente avaliar as respostas dos participantes.

Uma vez escolhida a melhor estratégia, o negociador tem a seu dispor
uma serie de abordagens e taticas, mas, mesmo que seja um tatico habilidoso e

conte com uma extensa lista de técnicas, ele s6 devera usa-las para reforcar seu
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plano estratégico. Um grande numero de taticas € menos apropriado a uma
abordagem cooperativa.

Para o Lewicki, Saunders e Minton (2002) h&a quatro etapas principais
para o processo de negociacdo cooperativa: identificar e definir o problema,
entender o problema e trazer os interesses e as necessidades a tona, gerar solucdes
alternativas para o problema, e avaliar e selecionar essas alternativas.

Para Mello (2007), colocar-se no lugar da oposi¢ao, ouvir o outro lado,
compreender os interesses do outro e estabelecer normas de trabalho sdo as téticas
mais utilizadas e recomendadas para uma negociacdo amigavel.

Nem toda tatica é adequada a qualquer tipo de personalidade, em caso
de duvida na escolha, € sempre melhor evitar uma tatica que mesmo atraente, tenha
um resultado desconhecido. O negociador capaz de perceber o plano do oponente
nao apenas se livra de uma desvantagem com ganha vantagens.

Para Martinelli e Almeida (1997 p. 166) para obter um acordo em que
todos os lados do processo ganhem com a negociagdo, € preciso identificar as
metas pretendidas. Nao s6 as proprias, mas também as do outro negociador. Este
planejamento permite que se relacionem os objetivos comuns, ndo perdendo tempo
em negocia-las, pois sdo comuns em ambas as partes.

De acordo com Pinto (1991), para ganhar e se desenvolver durante o
processo é preciso manter uma boa relacdo com o outro. E para isso 0 autor cita
algumas taticas para uma negociacdo produtiva, sendo elas: O planejamento do
melhor acordo possivel; usar a influéncia para encurtar distancias e facilitar o
entendimento; mostrar a proposta enfatizando os ganhos mutuos; concentrar a
agressividade para a realizacdo positiva; apresentar de uma sO vez o0s itens
negociaveis; negociar item por item; fazer pausas estratégicas; ndo deixar se
envolver por artimanhas e encerrar a negociacdo somente quando houver satisfacéo
mutua.

Colocar-se no lugar do outro é fundamental para conhecer o ponto de
vista e ter argumentos que geram credibilidade e confianca para 0s negociantes.
Para extrair informacdes é importante e necessario ouvir o outro lado, pois além do
outro lado se sentir valorizado fica mais propenso levar 0os seus argumentos mais a
sério. Compreender os interesses do outro € consequéncia das taticas anteriores

satisfazendo as proprias necessidades a menor custo.
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2.8 CONCESSOES

Para alcancar os objetivos e fechar o negécio de forma positiva, é
necessario passar por determinadas etapas antes de ir direto para a fase de
barganha de concessoes.

As concessoes sao formas simples e justas de resolver diferencas, € uma
abordagem considerada adequada para a maioria das ocasioes.

Para Wanderley (1998), as concessdes acontecem entre o objetivo
desejavel e o minimo indispensavel, definindo os varios degraus e as justificativas
para a entrega da negociacgao.

Para Stark (1999) cada negociante devera considerar a outra parte do
processo confiavel, para que desta forma seja possivel concessdes e um possivel
acordo. Para obter confianga, o autor alega ser necessario manter a comunicagao
constante, fazer aquilo que prometeu a fazer, ir além do relacionamento
convencional, ser honesto, ser paciente, admitir enganos e procurar sempre a
justica.

Para Lewicki, Saunders e Minton (2002 p. 93) “as concessbes sao
essenciais a negociagado. Sem elas, na realidade nao existiriam negociagdes”. Se de
um lado néo esta preparado para fazer concessodes, o outro lado deve analisar sua
posicao ou as negociacdes ficaram paralisadas por inteiro.

O melhor resultado de uma discussdo pode ser obtido quando é
convencido aos outros a aceitarem as propostas ou 0 ponto de vista inicial sem
altera-los.

Esta estratégia exige que cada parte altere suas prioridades em relacao
ao relacionamento e dos resultados esperados. Em ambos o0s casos, as partes
determinam que seja preferivel fazer concessfes, pois ambas tem a ganhar.

Ha trés motivos importantes para optar pela estratégia de fazer
concessdes, segundo Levicki e Hiam (2003). Quando a verdadeira colaboracéo
parece ser impossivel, mas o relacionamento é importante. Quando as partes nao
tém tempo e nem outros recursos necessarios para adotar a estratégia. E quando as
partes envolvidas ganham ou ndo perdem, em ambas as dimensoes,

De acordo com Wanderley (1998), ha alguns principios da boa forma de
efetuar as concessodes, sendo elas o planejamento, a verificagdo do que seréa

revertido em troca, ndo conceder muito rapidamente os desejos do outro, fazer o
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outro lutar pelas concessoes, estabelecer prioridades a margem de negociacdo e

procurar ter justificativas para a concessao.

2.8.1 Taticas de concessoes

A concessao € um dos periodos mais dificeis em uma negociagdo, pois
ambas as partes envolvidas precisam abrir mdo de alguma coisa para chegarem a
um bom termo para ambos.

Os autores Levicki e Hiam (2003) citam algumas taticas de concessodes
para ter resultados satisfatorios.

e Saber pelo que esta lutando e do que esta disposto a abrir mao;

e Priorizar as metas;

e Saber desistir e conhecer alternativas;

e Saber quem tem autoridade para tomar decisdes importantes;

e Demonstrar vontade de negociar;

e Procurar ndo ser o primeiro e ndo esperar o Ultimo minuto para iniciar
uma concessao;

e Saber tirar vantagem;

e Usar ofertas para comunicar a posicdo no negécio;

e N&o pressionar o oponente;

e Fazer o possivel para que as concessdes sejam do tipo que todos os
lados saiam ganhando;

e Nao ter pressa para fechar o negdcio promovendo beneficios em longo
prazo;

e Concentrar nas questdes e;

e Ser educado respeitando o adversario.

Para gerar uma concessdo, € necessario, muitas vezes, mudar uma
mente rigida, para gerar um novo ponto de vista diferente do original.

Para Mills (1993), a troca de concessdes também é formada por téticas.
Nelas consistem:

e Deixar claro todas as exigéncias para outra parte no processo, dando

espaco para variadas negociagoes;
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e Saber controlar a quantidade de concessdes realizadas, deixando o
oponente fazer as primeiras grandes concessoes;

e Ser paciente concedendo concessdes rapidas e deixar o oponente lutar
pelas maiores;

e Saber exigir reciprocidade justificando cada concessao;

e Ser cauteloso com as ofertas acompanhando cada concessao.

A concessao € um momento essencial da negocia¢do. Se um dos lados
vai para uma negocia¢do com o propdsito de ndo conceder nada ao oponente, entao
ndo havera uma negociacdo e facilmente se chegard a um impasse, 0 que acaba

sendo ruim para ambos os lados.

2.9 IMPASSES

Nenhum negociador deve ter receio de impasses durante o processo de
negociacdo. Negociador que teme o0 impasse acaba fazendo concessdes
desnecessarias e perde o enfoque do objetivo inicial.

Para Wanderley (1998, p. 138), “os impasses fazem parte da negociagao.
Podem ter muitas origens, como diferencas de percepcdo da realidade, erros de
comunicacgao, diferencas de crencgas, valores e interesses”.

De acordo com Mello (2007, p. 124)

Os impasses podem ser técnicos, que sao os relacionados com o
objeto da negociagdo, ou podem ser causados por atitudes
inadequadas dos negociadores e acontecem independentemente da
estratégia utilizada, competitiva ou cooperativa.

Provocar impasses tem varios propositos, a ganha de tempo e testes para
avaliar a determinacdo e posi¢cao do outro negociador € considerada importante na
negociacao.

A primeira coisa a fazer para sair de um impasse, para Wanderley (1998
p. 191) “é procurar identificar 0 que esta por tras dele. Se séo as taticas da falsa
negociacao e do impasse ou as divergéncias reais”.

De acordo com Wanderley (1998), existem estratégias para sair de um
impasse com sucesso. Entre elas estdo as estratégias na eliminacao das distor¢des

na comunicacdo deixando claro um determinado assunto, no encontro de
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alternativas, na interrupcdo da negociacdo para uma pausa, fazendo assim
concessoes da forma adequada.

A etapa de encerramento é tensa, ambos os lados estdo em seus limites,
a medida de prazos se esgotam e 0 medo de impasses aumenta.

Para Mills (1993), é importante ndo deixar se sentir pressionado pelo
prazo de tempo restante, é necessario prever, evitar ou desviar dos impasses de
ultima hora evitando a¢fes que ndo possuem vantagem alguma na negociacgao, se
preciso mudar o negociador para que uma nova pessoa veja as questbes de
perspectiva diferente, usando um mediador que possui habilidade para identificar
todas as questbes relevantes e as prioridades de ambos os lados, conseguindo
concessoes eficazes idealizando propostas e solucdes aceitaveis.

Para Wanderley (1998), o negociador deve ter em vista, pelo menos trés
verdades: a de si proprio, a do outro negociador e de outro observador neutro. O
negociante ndo deve considerar que a razdo do impasse esta sempre no outro. E
importante rever os procedimentos e as abordagens, verificar se ndo estdo perdendo
tempo com fatos insignificantes, se ndo estdo sendo inflexivel restringindo os

préprios objetivos e oportunidades existentes.

2.10 TATICAS E ATITUDES NAO ETICAS

Como a negociagcdo normalmente é parte de um processo onde as partes
estdo competindo por recursos escassos e para alcancar o melhor acordo possivel,
frequentemente estdo dispostas a se mover de um comportamento honesto, para um
tipo de conduta desonesta.

Muitas pessoas acham que ética de negociacdo é uma contradicao,
porém para criar confianca e agir de modo que viabilize solucdes, é preciso adotar
uma abordagem ética nas negociac¢des.

O proposito de se usar taticas de negociacdo ndo éticas € aumentar o
poder do negociador no ambiente de negociacéao.

Segundo Mello (2007) infelizmente existe negociadores nao preparados
gue utilizam as taticas imorais para negociar. O autor cita que as tentativas de
suborno, € conveniente rejeitar a oferta de forma correta, mantendo a calma e deixar
a possibilidade de negdcios futuros em aberto. Ja a confusédo provocada consiste em

0 negociador apresentar grande quantidade de dados com o objetivo de confundir e
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tirar proveito da situacdo. Apés fechado o acordo, o negociador apresenta uma nova
exigéncia, ameacando a cancelar o negocio caso néo for aceita. E as armadilhas de
coeréncia é uma forma de manipular para conseguir vantagens.

Algumas taticas antiéticas sdo utilizadas nos negocios, porém muitas
delas séo consideradas aceitaveis, sob certas circunstancias. Levicki e Hiam (2003)
citam algumas situagfes existentes e divide em trés taticas:

e Tatica moderada que consiste em revelacao seletiva e/ou exagero das
informacdes compartilhadas e as falsas informagfes a outra parte.

e A tética complicada que consiste nos exageros dos fatos e
manipulacédo de poder.

e E a tatica extremamente complicada que consiste em mentiras
descaradas, suborno, manipulacdo de clientes, falsas ameacas ou promessas,
humilhacéo, oferecer precos baixos deliberadamente, espionagens e roubos.

O autor Daft (1991 apud MARTINELLI; ALMEIDA, 2006, p. 33) define
ética como “um cddigo de principios e valores morais que governam o
comportamento de uma pessoa ou grupo, com respeito ao que é certo ou errado”.

“Um dos principais motivos pelos quais as pessoas se envolvem em
comportamentos ndo éticos € a busca de vantagens, em termo de poder”. Para
MARTINELLI; ALMEIDA (1997 p. 177)

Para Lewicki, Saunders e Minton (2002) existem algumas taticas que séo
consideradas improprias para uma negociagao, sao elas:

e Representar de forma errada a natureza da negociacdo a outras
pessoas para proteger as discussdes delicadas que acontecem;

e Falar diretamente com as pessoas a quem 0 oponente se refere ou é
responsavel, e tentar incentiva-las a passar para o outro lado;

e Ameacar fazer o oponente parecer fraco diante de um superior;

e Prometer coisas boas ao oponente se ele der o que € preciso no
momento, mesmo sabendo que ndo pode cumpri-las depois que for obtido;

e Ameacar prejudicar o oponente, mesmo sabendo que nunca cumprira a
ameaca;

A ética é uma questdo importante nas negociacdes. Para Martinelli e
Almeida (1997) a negociacdo normalmente é parte de um processo competitivo, no

gual ambas as partes estao disputando por poucos recursos para alcangar o melhor
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acordo possivel, elas constantemente estdo dispostas a se mover, de um
comportamento honesto, para um comportamento que se pode considerar como
desonesto, dependendo do ponto de vista de quem o avalia.

Para Lewicki, Saunders e Minton (2002 p. 204), “ética sdo padrdes sociais
amplamente aplicados sobre o que € certo ou errado em uma situagdo em particular,
ou um processo para fixar esses padrdes”.

Ao autores Lewicki, Saunders e Minton (2002 apud HITT, 1990, p. 205)
sugerem que ha, no minimo, quatro padrdes para avaliar as estratégias e taticas

éticas na negociacao. Sao elas:

e Tomar a decisdo com base nos resultados esperados dando
maior retorno de investimento;

e Tomar decisdo com base no que a lei diz, na legalizada de
do assunto;

e Tomar a decisdo com base na estratégia e nos valores da
minha organizacao;

e Tomar a decisdo com base em minhas préprias convicgles
pessoais e 0 que minha consciéncia me disser para fazer.

O autor explica como cada uma dessas abordagens reflete uma

abordagem fundamentalmente diferente a razao ética.

A primeira pode ser chamada de ética de resultado final, em que a
retiddo de uma acéo é determinada pela avaliacéo dos prds e contras
de suas consequéncias. A segunda pode ser chamada de ética de
regra, em que a retiddo de uma acdo é determinada por leis
existentes e padrdes sociais contemporaneos que definem o que é
certo e errado e onde esta o limite. A terceira pode ser chamada de
ética de contrato social, em que a retiddo de uma acéo estd baseada
nos costumes e nas normas de uma sociedade ou comunidade em
particular. Finalmente, a quarta pode ser chamada de ética
personalistica, em que a retiddo da agéo estd4 baseada na propria

consciéncia e nos padrdes morais da pessoa.

A decisdo de usar taticas provavelmente sera influenciada pela motivacéao
dos negociadores e por seus julgamentos. Uma vez em que a tatica sera utilizada,
0S negociadores terdo que avaliar as consequéncias de cada uma durante o

processo. Sendo assim, é necessario que o negociante verifigue até que ponto é
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aceitdvel nos negocios para que depois tome alguma atitude diante a estas

estratégias.

2.11 ESTILOS DE NEGOCIACAO

E importante conhecer os diversos tipos de perfis dos negociadores, bem
como caracteristicas para prever reacdes e para saber qual ser4 a melhor maneira
de se comportar na negociagao.

Existem comportamentos que implicam e determinam a forma que o
negociador utilizara os recursos, conhecimentos e habilidades para o processo.

ApOs aplicar as taticas de negociacao, para Pinto (1991) devem-se levar
em consideracédo as caracteristicas e estilos de negociadores, porque ha os que sao
receptivos as técnicas que facilitam o entendimento, mas também ha os que
resistem por desconfiangca. Em relacdo a estes, 0 autor cita que €& necessario
explicar claramente o objetivo da abordagem, convencendo-o de que se trata de
uma forma de permitir o entendimento e nédo de manipulacao.

Para Matos (1985) o perfil do bom negociador € o0 que possui as
seguintes caracteristicas:

e Atitude paciente e disposicao para ouvir todas as partes envolvidas;

e Personalidade firme, integridade, respeitabilidade, confiabilidade e
abertura ao dialogo e aceitacao dos riscos inerentes a negociacao;

e Conhecimento fundamental do assunto em discusséo;

e Conhecer as estratégias, as técnicas e as alternativas de uma
negociacao eficaz;

e Capacidade de planejar linhas de acdo que induzem a acordos
cooperativos;

e Capacidade de ir até a exaustdo na busca dos objetivos integradores e
na obtencao do acordo.

As informacgBes historicas a respeito do sucesso ou do fracasso, nao
podem garantir que as pessoas terdo o mesmo comportamento do passado, porém
estas informacfes obtidas podem proporcionar uma visdo mais aberta do que

podera acontecer durante o processo.
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Para Sparks (1992) reconhecer o estilo do oponente, os negociadores
podem prever futuras acbes. Para o autor existem quatro estilos de negociadores,
séo eles;

e Restritivo: Esse tipo de negociador espera que as pessoas ajam em
seu proprio interesse, na forma que for necesséria. Os resultados aceitaveis para 0s
restritivos séo a obtengcdo de um ganho ou de uma vitdria perante o seu principal
adversério.

e Ardiloso: Eles representam uma fonte de aborrecimento ao grupo ja
gue fardo o que der na cabeca. Este tipo de negociador tem como objetivo principal
a sobrevivéncia na negociagdo, o segundo objetivo € manter o status e o terceiro €
chegar a qualquer resultado.

e Amigavel; Esse tipo de negociador sdo cooperativos e simpaticos. Sao
influenciados pelo bom espirito esportivo. Tem como objetivo principal manter o
relacionamento independente se o resultado foi atingido ou nao.

e Confrontador: este tipo de negociador aprecia a necessidade de
contestar as questfes, enquanto trabalham mutuamente com o outro para chegar a
um acordo solido. Tem como objetivo o melhor acordo nas circunstancias dadas.

Ser inflexivel com um estilo de negociacédo € tdo prejudicial quanto ser
inconsistente em um estilo de administracdo. O negociador precisa compreender
gue, enquanto a classificacao do estilo do oponente é muito util, a superconfianca na
classificacao é perigosa.

Um bom grau de flexibilidade € um dos principais atributos de um bom
negociador para lidar com diversos estilos de negociacdo, porém € uma questédo de
exercicio. Para Wanderley (1998), a pessoa flexivel age abertamente no ambiente,
sabendo identificar as situacdes existentes e da respostas adequadas, sendo
metddico ou critico quando tem que ser.

Os estilos comportamentais correspondem as qualidades estaveis das
pessoas. Alterar atitude € complexo e arriscado, por ndo existir estilo melhor ou pior
em uma negociacao.

Entender os comportamentos para poder negociar conforme o estilo do
outro negociador faz uma boa diferenca. Wanderley (1998) cita quatro estilos

comportamentais:
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o Catalisador, este perfil tende a exagerar nas afirmagdes e vende a si
mesmo em demasia, tendo como a principal necessidade o reconhecimento das
pessoas.

e Apoiador tem a tendéncia de se afastar para evitar alguma coisa no
processo e tem como principal necessidade pertencer a parte de um grupo.

e Analitico tem a habilidade de avaliar as situacdes e pessoas, buscando
a perfeicdo necessitando de muita seguranca.

e Controlador é o perfil que da importancia aos resultados e ao controle
dos relacionamentos, tendo como necessidade a realizagéo pessoal.

Embora o comportamento de determinadas pessoas possa estar de
acordo com um certo estilo, é importante saber que cada maneira de negociacao é
um conjunto de comportamentos, e ndo um tipo psicologico, diz Hirata (2007, p 15).
O autor cita oito tipo de estilos: decisor, narrador, harmonizador, provedor,
explorador, inventor, improvisador e preparador.

De acordo com Burbridge et al. (2007) existem cinco tipos de
negociadores, sao eles: Competitivo, evasivo, cooperativo, acomodado e conciliador.
O negociador com mais habilidade para concessao € bastante cooperativo e pouco
competitivo em relacdo as seus proprios interesses. JA 0S negociadores muito
competitivos ndo sdo nem um pouco cooperativo. As pessoas evasivas sao aquelas
gue simplesmente evitardo sempre que possivel uma negociacdo, 0 oposto é o
colaborador que faz o possivel para chegar a um acordo incluindo o fato de ser
cooperativo ou competitivo. Ja os conciliadores estabelecem vantagens rapidamente
e atende principalmente aos interesses das partes.

Segundo Saner (2004), o negociador precisa ser um bom comunicador
capaz de captar e transmitir informacdes com rapidez e eficiéncia e precisa se
relacionar bem com as pessoas, possuindo o maior repertério possivel de diferentes
comportamentos, ja que cada individuo tem seu estilo pessoal.

Ao considerar as diversas atitudes dos negociadores, é importante ter
conhecimento que nao existe classificacdo de atitude boa ou ruim. Porém existe a

escolha mais adequada para determinadas situagoes.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa sera desenvolvida com base nas referéncias bibliograficas,
por meio de revisao de livros e artigos. Tendo como objetivo a identificacdo das
taticas, estratégias, comportamentos e estilos de negociagdo, analisando como elas
influenciam nos resultados finais de um processo.

A pesquisa bibliografica, para Gil (1991 p. 50) “é desenvolvida a partir de
material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos”.

Para Lakatos (2014 p. 43) “toda pesquisa implica o levantamento de
dados de variadas fontes, quaisquer que sejam os métodos ou técnicas empregas’.

“A leitura tem como finalidade a informacédo, sobre fatos ou noticias, com
ou sem objetivo da aquisi¢do de conhecimentos” cita ANDRADE (2007 p. 7).

Apoés a decisdo do problema, a definicdo das etapas para realizagéo da
pesquisa bibliografica, segundo Gil (1991) implica na determinacdo do objetivo da
pesquisa, elaboracdo do plano de trabalho, identificacdo das fontes, localizacdo e
obtencdo do material, leitura, tomada de apontamentos, confeccdes de fichas e
redacédo do trabalho.

De posse do material bibliografico, é realizada a leitura. Segundo Gil
(1991) a leitura deve identificar as informacdes do material estabelecendo relacéo
dos documentos com o problema apresentado no inicio do projeto, analisando a
veracidade das informacdes e dados expostos pelos autores.

Para Lakatos (2014 p. 15)” ler significa, conhecer, interpretar, decifrar. A
maior parte dos conhecimentos é obtida através da leitura, que possibilita ndo s6 a
ampliacdo, como também o aprofundamento do saber em determinado campo

cultural ou cientifico”.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A pesquisa aplicada neste projeto foi a de abordagem qualitativa, pois
pretende uma analise dos estudos realizados.
De acordo com Oliveira (1999 p.117):

As pesquisas que se utilizam da abordagem qualitativa possuem a
facilidade de poder descrever a complexidade de uma determinada
hipotese ou problema, analisar a interagdo de certas variaveis,
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compreender e classificar processos de mudanca, criacdo ou
formacéo de opinides de determinado grupo e permitir, em maior grau
de profundidade, a interpretacdo das particularidades dos
comportamentos ou atitudes dos individuos.

O meio de investigacao é o de campo e o bibliografico. Foi realizada uma
revisao da literatura que trata o assunto abordado.

Os autores Lakatos e Marconi (2001, p.186) mencionam que a pesquisa
de campo é “aquela utilizada com o objetivo de conseguir informagdes e/ou
conhecimento a cerca de um problema, para o qual se procura uma resposta, ou de

uma hipétese, que se queira comprovar [...]".
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4 EXPERIENCIA DE PESQUISA

Este capitulo tem como objetivo conhecer e relatar o planejamento e as
estratégias de negociacdes, identificar as taticas e etapas da negociacdo competitiva
e cooperativas e conhecer os estilos e influéncia dos negociadores nos resultados

finais, focando assim o objetivo da pesquisa.

Para o Lewicki, Saunders e | Segundo Spark (1992), a
Minton (2002) o planejamento e | negociagdo € uma habilidade
a estratégia estdo relacionados. | que pode ser apreendida e
O planejamento € a parte | aperfeicoada, para apurar as
integral do  processo de | habilidades de planejamento de
) estratégia. O processo de uma negociagcdo nao € preciso
Planejamento ) ) )
planejamento inclui todas as | passar por mudancas de

e estratégias _ . _ _
consideracdes e escolhas que  personalidade e sim escolher os

de negociacao
as partes na negociacdo fazem | principios e métodos que podem
sobre taticas e uso de recursos | dar certo.

na busca de uma estratégia | As negociacdes implicam
geral. (como planejam proceder, | caracteristicamente em uma
utiizar o que tém para troca de dar e receber entre o

conseguir 0 que precisam). negociador e o oponente.

Andlise da pesquisa: Para iniciar o planejamento de negociacdo € importante
identificar os interesses e as questbes que deverdo ser resolvidas, os fatores
necessarios e suficientes para obter sucesso criando as condi¢cfes favoraveis para o
processo. E importante também ver o lado positivo, 0 negativo e o neutro das
situacles criadas para a acao, levando em consideracdo os parametros de tempo,
recursos e comportamentos do negociador. Muitas negociacdes mal sucedidas
ocorreram porque 0s negociadores ndo conheceram o problema desde o inicio ou
sequer enxergaram o contexto do problema. Quando € identificado o porqué do

problema, sdo maiores as chances de resolucdo e sucesso na negociacao.
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Cada etapa da negociacdo tem

aspectos légicos e emocionais, )
i .| Para Carvalho e Laurindo (2007 p.
para Acuff (1997) € necessario B
R 41) “A elaboragdo de uma boa
atender trés aspectos para fazer

Téticas e estratégia competitiva depende do
um fechamento com sucesso, ]
etapas da mapeamento do ambiente e seu
o sendo elas: atender as . .
negociacao ) o monitoramento da sociedade e
N necessidades logicas, atender as )
competitiva constante, para rapidamente

necessidades emocionais e o )
capitalizar as oportunidades ou
convencer o outro lado de que .
. ) . .| neutralizar as ameagas”.
nado € possivel fazer mais

concessoes.

De acordo com Wanderley (1998)
Para o Lewicki, Saunders e | as taticas costumam acontecer
Minton (2002) ha quatro etapas | simulando quatro passos. Primeiro

principais para o processo de | é a definicdo do objetivo de cada

Téticas e o ) o
negociacao cooperativa: | etapa. A seguir sdo estudadas as
etapasda | » o .
o identificar e definir o problema, | possiveis taticas para conseguir
negociacao o
] entender o problema e trazer os | alcancar o objetivo e escolher a
cooperativa

interesses e as necessidades a | mais adequada. O terceiro €
tona, gerar solugbes alternativas | imaginar 0s provaveis impactos
para o problema, e avaliar e | realizados do outro lado no
selecionar essas alternativas. processo e finalmente avaliar as

respostas dos participantes.

Analise da pesquisa: Na negociacdo competitiva os envolvidos estdo inicialmente em
conflitos para alcancar suas metas, ja na negociacdo cooperativa é permitido que todos
os lados da negociacdo alcance cada um suas metas sem conflitos. As taticas
funcionam, mas funcionam melhor contra negociadores mal preparados. Os
negociadores podem contra atacar. Existem taticas que prejudicam mais dos que
beneficiam as negociacfes. Cada tatica escolhida envolve riscos para a pessoa que 0
utiliza, inclusive danos a reputacdo, acordos perdidos, publicidade negativa. Por isso a
necessidade de reconhecer as taticas e entende-las caso sejam seu alvo. Em lugar de
presumir que todos os conflitos sdo eventos em que sé um lado ganha, os negociadores

devem procurar solugcdes dos problemas onde nenhum dos lados saia perdendo.
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Estilos de
negociagao

De acordo com Hirata (2007),
Embora o comportamento de
determinadas pessoas possa
estar de acordo com um certo
estilo, é importante saber que
cada maneira de negociacao é
um conjunto de
comportamentos, e ndo um tipo

psicolégico.

Segundo Saner (2004), o
negociador precisa ser um bom
comunicador capaz de captar e
transmitir  informagbes com
rapidez e eficiéncia e precisa se
relacionar bem com as pessoas,
possuindo 0 maior repertorio
possivel de diferentes
comportamentos, jA& que cada

individuo tem seu estilo pessoal

Analise da pesquisa: Cada um de nés tem um estilo de negociacdo. A medida que

negociamos com as outras pessoas, respeitando as caracteristicas do seu estilo,

certamente teremos maior possibilidade de éxito. No processo de negociacédo cada

negociador deve mostrar mais as forcas do seu estilo, cuidando para que as

fraquezas nao aparecam tanto. Com relacéo ao outro negociador, ndo € necessario

mudar de estilo de negociacdo para agrada-lo, porém é importante adaptar a

argumentacéao ao estilo do outro negociador.
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CONCLUSAO

A pesquisa realizada demonstrou que uma das formas de facilitar a
conquista de um acordo € o desenvolvimento de todo o processo com base em
critérios objetivos. A objetividade ndo é facilmente conseguida, pela dificuldade de
expressar ideias claras e concisas, por habitos herdados como forma de defesa
resultante da emocéo.

A preocupacao com as técnicas, estratégias e taticas € sem duvida muito
importante em uma negociagao, mas o negociador que se coloca do outro lado para
a tentativa de entendimento é o mais importante. A técnica facilita a obtencdo do
entendimento, mas é inofensivo sem a presenca de pessoas.

N&o existe duvida de que conhecimento e tempo s&o importantes armas
utilizadas pelo bom negociador, porém juntamente com informacdo e poder séo
fatores que envolvem as negociacdes e, se bem usados, podem ajudar a ter mais
resultados positivos em uma negociagao.

Portanto, o que leva as pessoas a negociar sdo as convergéncias de
interesses. Durante um relacionamento surgem as diferencas. Quando as diferencas
aumentam surgem os conflitos. A partir dai as negociagdes se intensificam. Embora
a intensificacdo seja em decorréncia das divergéncias, a manutencdo se da pelas
convergéncias. Entretanto, frequentemente temos visto 0s negociadores
concentrados em barganhar as diferencas, resultando dai os confrontos e até
rompimentos.

Este estudo permitiu conhecer profundamente sobre negociacées,
apontando aquilo que é relevante e que, de fato, faz a diferenca entre 0 sucesso e o
fracasso em uma negociacdo. Sendo assim, o planejamento é essencial para uma
negociacdo bem sucedida. Infelizmente, a maioria dos negociadores faz contratos
ineficazes por falta de preparo, ndo utilizando adequadamente os elementos
essenciais: a informacado necessaria e suficiente, a gestdo do tempo e o poder de

influenciar a outra parte.
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