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4.
Escolhas e resultados da negociacao

Neste capitulo sdo apresentadas as consideracfes da teoria para a fase de
conclusdo das negociacdes, desde a elaboracdo de propostas, com a possivel
utilizacdo de técnicas como o brainstorming, passando pelas consideracdes para a
utilizacdo do poder, sua implicacdo para o relacionamente em relagdes negociais e

do uso de terceiras partes, como arbitros ou facilitadores.

4.1.
A elaboracdo de propostas

A presente secdo expbe algumas das consideracBes recomendadas ao
negociador no momento em que a negociacdo se aproxima do fim e é preciso

formular propostas de acordo.

4.1.1.
Entender a escolha da outra parte

Em toda negociagdo existe uma historia. O negociador manda mensagens
para a outra parte e eles para o0 negociador. Mas se o conflito ainda existe, o que
quer que esteja sendo falado ou transmitido, aparentemente, nao esta funcionando.
Portanto, se o negociador deseja exercer influéncia sobre alguém no futuro,
precisa conhecer claramente o ponto de partida e idéias desse alguém no presente.
Existem duas técnicas, sugeridas por Fisher, Ury e Patton (1981), que podem
ajudar a realizar essa tarefa:

v’ Entender a mensagem como a outra parte entende

Uma mensagem deve ser medida pelo que o outro lado entende e ndo pelo
que o negociador gostaria de dizer. Para isso ele deve examinar trés partes da sua
mensagem:

1. A sua demanda: o que a outra parte entende que o negociador esta

pedindo
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2. A sua ameaca: 0 que a outra parte esta entendendo como a ameaca do

gue vai acontecer se a demanda ndo for aceita

3. A sua oferta: o que a outra parte esta entendendo que o negociador vai

oferecer a eles.

Esses trés itens devem ser contemplados do ponto de vista da outra parte, ou
seja, 0 que eles estdo escutando o negociador pedir, ameacar e oferecer. O pedido
de acdo também envolve elementos, as vezes implicitos, de tempo e legitimidade:
guando aquilo deve ser feito?; o que faz nosso pedido ser justo? Seja qual for a
mensagem que o0 negociador esteja enviando, sua efetividade deve ser medida ndo
pelo que ele esté oferecendo, mas sim pela claridade com que esses elementos séo
comunicados, pela sua credibilidade e probabilidade.

Quando se analisa uma negociacdo em termos de mensagens enviadas e
mensagens entendidas, podem ser destacados dois importantes fatores de
influéncia: como formular uma mensagem efetiva e como transmitir essa
mensagem de forma que seja corretamente recebida pelo outro lado. Os dois
aspectos sdo igualmente importantes, afinal, a politica interna de muitas pessoas
pode leva-las a esperar o pior, especialmente de seus adversarios, o que pode fazer
com que a anélise de mensagens seja algo extremamente tendencioso e, resultando
em possibilidade de perda oportunidades de chegar a um acordo proveitoso.

v’ Considerar a escolha do outro lado

Apesar de ser importante para 0 negociador analisar como as suas
mensagens sao recebidas pelo outro lado, as vezes isso € insuficiente para explicar
porgue eles estdo agindo de uma certa forma. O negociador precisara, de acordo
Fisher, Ury e Patton (1981) se perguntar — “qual € a decisdo priméria que o outro
lado acha que esta tendo que tomar?”. Novamente, é preciso analisar a situacao
como ela aparece para a outra parte e para iSSoO 0s autores sugerem que O
negociador foque em trés aspectos:

1- “Que tomador de decisdo?”’: o negociador precisa identificar a pessoa

que a sua mensagem esta tentando influenciar;

2- “Que decisdo?”: em seguida o negociador precisa saber como o outro

lado encara a decisdo que tera que tomar. E comum, para a pessoa que esta
sendo pressionada, descrever a decisdo em termos simples e absolutos:

“estdo pedindo para abrir méo de tudo”, “eles querem nossa rendi¢édo”;
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3- “Quais as consequéncias percebidas pelo tomador de decisdo?”: o
negociador precisa estimar as conseqiiéncias que o tomador de decisdo
estd antecipando se ele tomar aquela decisdo. Quais seriam os resultados
de se dizer sim e quais seriam os resultados de se dizer ndo?

A partir dai o negociador podera entender melhor as dificuldades que tera
que enfrentar para exercer influéncia. Dependendo do caso e de quem é a outra
parte, 0 negociador podera até mostrar a ela suas estimativas. Isso pode facilitar o
processo a medida que as partes engajam em um didlogo sobre as consequiéncias
da decisdo.

Outra tatica disponivel ao negociador € a analise formal da percepcdo da
escolha do outro lado, também chamada de analise CPC — currently perceived
choice (FISHER, KOPELMAN, SCHNEIDER, 1994). E necessario levar em
consideragdo diversas questdes, entre elas: “eu perderei poder?”; “como isso
afetard minha reputagdo?”; “meus constituintes me apoiardo?”; “havera apoio
politico?”; “o que perderemos se esperarmos?”; “podemos tomar essa decisdo e
manter outras opgOes em aberto?”. Os autores acreditam que 0s tomadores de
decisdo estdo sempre ponderando os prés e contras de cada decisdo, portanto,
existe chance de que a outra parte tenha considerado pelo menos algumas razées
para concordar com o negociador, mas tenha rejeitado essas opcoes.

Um dos primeiros passos para realizar esta analise CPC é um processo em
duas etapas: primeiro o negociador deve listar as conseqliéncias para o individuo
que deve sugerir aquela escolha para o seu lado; em seguida ele deve listar as
consequéncias para o grupo de tomadores de decisdo como um todo. Os autores
também acreditam que tomadores de decisdo raramente preparam suas decisfes e
organizam seus pensamentos de forma t&o cuidadosa, por isso, 0 negociador néo
deve se preocupar demais com uma precisao matematica ao elaborar esta analise.
O que se esta desejando € pensar da maneira mais clara que for possivel para o
negociador melhorar o seu entendimento de uma escolha humana. O negociador
deve tentar encarar a mudanca de opcao da outra parte, como sendo um problema
seu.

Depois de fazer uma tabela CPC, o negociador pode utilizar ainda uma outra
tatica, a elaboracdo de uma tabela da percepcdo da escolha futura desejada, ou
tabela TFC — target future choice (FISHER, KOPELMAN, SCHNEIDER, 1994),

que é uma ferramenta para ajuda-lo a formular uma escolha futura com a qual o
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outro lado possa concordar. Ao invés de aumentar o nivel das ameacas ou fazer
novas ofertas, o negociador pode tentar mudar o conteido da questdo, 0 processo
em que ela esta sendo apresentada ou ambos. Quando constroi uma tabela TFC o
negociador pode pensar no futuro proximo, semanas ou meses e considerar as
consequiéncias que deseja que o outro lado antecipe. Quando olha entdo para as
consequéncias que gostaria que surgissem da nova escolha, o negociador pode
trabalhar com a engenharia reversa, para elaborar uma escolha que responda a
todas essas questdes e produza essas consequéncias. Os autores recomendam
construir uma tabela TFC para lado envolvido, incluindo o do prdprio negociador.

Os autores alertam para a necessidade do negociador de lembrar-se que
guando se analisa cuidadosamente comportamentos que a principio sao
denominados de irracionais ou movidos s6 pela emocdo, podem ser encontradas
boas ou logicas razdes para eles. O fato de o negociador acreditar que estd se
comportando racionalmente ndo significa que o outro lado esteja,
necessariamente, se comportando de maneira irracional. O negociador deve
manter em mente que a dor ndo é pressao a ndo ser que exista um modo de evitar
essa dor. Sancgdes econdmicas, por exemplo, ndo tem nenhum impacto politico a

ndo ser que exista uma maneira de evita-las, uma saida honrosa para a outra parte.

4.1.2.
Brainstorming

Em determinados tipos de negociacao, principalmente dentro de uma mesma
empresa ou instituicdo, quando as partes sdo amigaveis, ou quando ha abertura
suficiente, alguns autores como Ury (1993), Fisher, Kopelman e Schneider (1994)
e Stone, Patton e Heen (1999) recomendam a utilizacdo de um processo especifico
para criar possiveis solucdes, resolver impasses e chegar a conclusdes benéficas
para todas as partes, um processo de brainstorming. E para que as idéias surjam
de forma livre, Fisher, Kopelman e Schneider alertam que elas ndo podem ser
rejeitadas ao surgirem, de imediato, s6 porque ndo agradam a todos as
participantes. Se isso ocorresse, 0s autores acreditam que todas as idéias
acabariam em uma pequena intersecdo do pensamento da maioria e seria dificil a
geracdo de idéias inovadoras. Portanto, para estes autores, uma das regras mais
importantes para essas sessdes € ndo haver criticas as idéias durante o estagio de

criacdo, nem mesmo criticas eventuais, pois elas poderdo cercear o fluxo de
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criagdo. As vezes, como expds Ury (1993) anteriormente, também é importante

atentar para os aspectos fisicos dessas sessdes, como sentar os participantes lado a

lado, para cortar o clima de antagonismo que pode surgir quando as partes de uma

negociacao se sentam frente a frente.

Quadro 4 - Guia para uma Sessdo de Brainstorming

Guia para uma sessdao de brainstorming (FISHER, KOPELMAN,

SCHNEIDER, 1994)

1. Marcar uma sessdo especial, com poucas pessoas e, de preferéncia, em um

local diferente do dia a dia. Identificar a sessdo como dedicada somente a
gerar novas idéias.

Deixar claro que ndo é uma reunido para se chegar a nenhuma concluséo
ou acordo.

Considerar dividir grandes grupos em pequenos, destinados a discutir
diferentes partes do problema de forma simultanea.

As regras de discussao devem excluir comentarios negativos. Esta regra
deve ser severamente seguida, principalmente no inicio das sessdes.

As ideias devem ser registradas em um papel ou um quadro que seja
visivel para todos e sem distinguir quem foi o autor de cada uma delas.
N&o se deve manter uma lista do autor das idéias.

Considerar a utilizacdo de um facilitador ou alguém com a funcédo
especifica de registrar as idéias.

Marcar sessdes subsequentes, diferentes, para criticar as ideias e para

outras discussoes.

4.2.

O fechamento de uma negociacao

Apbs ultrapassada as etapas iniciais, de discussao e elaboracéo de propostas,

autores como Ury (1993) e Fisher, Ury e Patton (1981) alertam para a necessidade

de atencdo especial nas fases finais de uma negociacdo e as barreiras que podem

surgir, tais como resisténcias finais ao fechamento de um acordo, ou davidas das

outras partes quanto & justica de um acordo final.
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No caso da barreira pela insatisfagdo ao acordo chegado, Ury (1993)
recomenda a resisténcia do negociador a tendéncia ou eventual vontade de atribuir
0 impasse a simples resisténcia pessoal da outra parte, pois podem existir razdes
reais e plausiveis para essa resisténcia. Este autor recomenda uma técnica de
checagem de alguns pontos importantes, de modo que o0 negociador possa
descobrir de onde vem esta resisténcia ao acordo e como ultrapassa-la. Para este
autor estas sdo quatro das razdes mais comuns encontradas:

1 — Néo foi idéia deles: o outro lado pode rejeitar a proposta simplesmente

porque ela “néo foi inventada aqui”;

2 — Interesses ndo atendidos: o negociador pode estar se esquecendo de um

dos interesses basicos da outra parte;

3 — Medo de parecerem perdedores: as partes envolvidas podem recear a

aparéncia de perdedores para 0s seus constituintes ou chefes;

4 — Muita coisa, muito rapido: eles podem estar resistindo simplesmente

porgue parece “muita coisa de uma vez s6”. A decisdo parece muito grande para
um tempo muito curto e, neste caso, o autor lembra que para a outra parte, pode
ser muito mais facil e simples dizer ‘ndo’.

Por estes motivos, este autor alerta 0 negociador para que nao deixe se
influenciar por uma potencial frustracdo com a resisténcia e tente pressionar a
outra parte, isto porque, a pressdo pode tornar ainda mais dificil para o outro lado
concordar com o negociador, pois reforca os pontos de resisténcia deles. A outra
parte pode até aproveitar uma pressao exercida nesse momento como desculpa
para o fracasso de uma negociacdo, pois fica mais facil dizer ndo. Por isso 0
negociador precisa guiar a outra parte para a dire¢do que deseja e ndo pressiona-
los, reformular o recuo da posicdo deles como um avango para uma solucgdo
melhor.

Ury (1993) acredita que um dos erros mais comuns dos negociadores €
anunciar que ele encontrou uma solucéo. A negociacado ndo é apenas um processo
técnico de resolucao de problemas, mas sim um processo politico. E 0 processo é
tdo importante quanto o produto, o negociador pode se sentir frustrado porque as
negociacOes estdo demorando muito, mas deve manter em mente que elas sdo um
ritual de participacdo, as pessoas véem as coisas de forma diferente quando elas

sdo envolvidas.
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Outra grande tentacdo para este autor, é o negociador “dizer”, ou que a sua
solucdo € a melhor, ou que sabe o melhor jeito de resolver o problema. Como
exposto, o autor acredita que € preciso envolver o outro lado e uma maneira de
realizar esta tarefa é pedindo as idéias da outra parte, perguntando como essas
idéias podem resolver o problema X ou Y, ou como eles resolveriam o problema.
Uma vez que a outra parte tenha dado a idéia deles, é preciso construir em cima
delas. O negociador pode selecionar as que acha mais construtivas e comecar com
elas, usando-as como ponto de partida para a dire¢cdo que deseja. Neste caso, 0
negociador estaria construindo uma ponte entre o pensamento das partes
envolvidas.

Este também sugere ao negociador que a medida em que for desenvolvendo
as idéias, mantenha o outro lado envolvido pedindo criticas e opinides. Se 0
negociador reafirmar a outra parte que ndo esta pedindo uma deciséo, mas s6 uma
opinido, o0 autor acredita que este processo sera facilitado. Se a outra parte resistir
em dar sua opinido, uma possibilidade é o negociador oferecer-lhes uma opc¢éo. Se
eles resistirem a explorar a opgcéo proposta, 0 negociador pode ainda oferecer uma
lista de alternativas, o que pode tornar mais facil para o outro lado a escolher ou
dar uma opinido. O autor acredita que além de ser um caminho mais facil por
permitir que a outra parte escolha A, B ou C, do que ter que inventar D, essa
técnica permite ainda que, uma vez que a outra parte selecione uma alternativa, a
idéia seja considerada “deles”, o que, em sua visao, tornara o fechamento de um
acordo muito mais provavel.

Um segundo foco de atencdo que o negociador deve ter e que pode levar a
resisténcias ao fechamento do acordo mesmo em uma parte envolvida no processo
de negociagdo sdo interesses negligenciados da outra parte. Para que estes
interesses possam ser abordados Ury (1993) sugere que o negociador deve se
livrar de trés preconceitos comuns: que a outra parte é irracional; que eles s se
importam com dinheiro e que o negociador ndo pode atender aos interesses deles,
sem prejudicar 0s seus.

O autor recomenda aos negociadores a atencdo para a possibilidade de
realizar trocas de baixo custo e alto beneficio. Este processo também € conhecido
como a técnica de “aumentar o tamanho do prémio”. O negociador deve procurar
algo que possa ser oferecido e ndo lhe custe muito, mas resulte em alto beneficio

para a outra parte. Em troca, ele deve procurar por itens de alto beneficio para si
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proprio e que sejam de baixo custo para a outra parte. Stone, Patton e Heen (1999)
sugerem outra técnica para aumentar o tamanho do prémio, utilizando frases do
tipo “e se...”, com o negociador expondo alternativas que podem se transformar
solugdes inovadoras. O ponto das duas técnicas ndo € lutar contra o ceticismo da
outra parte, mas sim aproveita-lo para inventar opc¢des para expandir o tamanho
total do prémio.

O terceiro item na lista de Ury (1993) é considerado pelo autor um dos mais
importantes, a necessidade de fazer a outra parte parecer vencedora, pois o autor
acredita que mesmo que o negociador satisfaca todos os interesses da outra parte,
eles podem continuar a resistir em fazer um acordo por estarem pensando nos seus
constituintes, nas pessoas que iram cobrar explicagdes dos resultados da
negociacao. Fazer com que a outra parte saia parecendo vencedora, para o autor, é
uma importante habilidade de negociacgdo. Entre algumas técnicas para tal, o autor
sugere as seguintes:

v/ Mostrar que as circunstancias mudaram: o negociador pode tentar

mostrar a outra parte que as condic¢Ges iniciais mudaram, que dentro das

condices iniciais eles estavam certos, mas agora é preciso atentar para 0s
novos parametros.

v' Pedir a recomendacdo de uma terceira parte: para o autor essa é uma das

melhores formas de fazer com que o outro lado ndo saia como um perdedor.

Propostas que podem parecer impossiveis de serem aceitas quando

oferecidas de maneira direta pelo negociador, podem se tornar possiveis

quando sugeridas por uma terceira parte escolhida pelas partes envolvidas.

v Mostrar um padrdo de justica: na auséncia de uma terceira parte, 0

negociador pode usar a segunda melhor opg¢do, um padrdo justo para

resolver a disputa.

Para que 0s constituintes da outra parte ndo ataqguem o acordo € preciso
apresenta-lo como uma vitéria deles, ou da maneira mais positiva possivel sob o
seu ponto de vista. O negociador deve pensar no que pode fazer para ajudar no
discurso de vitoria da outra parte, antecipando suas criticas e tendo contra-
argumentos a mao. Com baixo ou até nenhum custo, o autor acredita que um

negociador pode ajudar a outra parte a apresentar uma derrota como uma vitoria.
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Um outro método que o negociador pode utilizar para tornar mais forte seu
argumento nestes momentos e a probabilidade de que eles sejam aceitos é
preparar dois ou trés pontos positivos fortes que o responsavel pela decisdo da
outra parte podera utilizar para justifica-la. O negociador deve entdo escrever dois
ou trés pontos fracos que poderdo ser explorados pelos criticos, pois o autor
acredita que quando levar em consideracdo a critica que sua idéia recebera, muitas
vezes 0 negociador poderd muda-la ou refina-la. Para realizar esta tarefa, o
negociador pode escrever 0s pontos sujeitos a critica, identificando alguns dos
principais criticos que se manifestardo, como superiores ou constituintes a quem a
outra parte deve responder. O objetivo do negociador deve ser a persuasdo para
apresentar outro caminho a seguir e ndo mais um problema.

Ury (1993) lembra que o negociador ndo deve se esquecer também do poder
de dar o crédito para os outros, mesmo que a idéia seja dele proprio. Ele deve
considerar a possibilidade de deixar mais pessoas terem crédito por sua idéia, ou
até todo o crédito. Mesmo que ndo exista nada que vocé o negociador possa
oferecer ao outro lado, as vezes é possivel modificar aparéncias para parecer que
eles ndo séo perdedores.

“Uma das coisas mais importantes que vocé deve aprender como negociador é que
para ganhar, precisa ajudar o outro cara a parecer um ganhador... se vocé puder
mostrar para esses caras um jeito de manterem o seu orgulho enquanto sdo
derrotados, eles concordardo com suas propostas. Darei um exemplo: Aprendi essa
licdo bem cedo na minha carreira, quando fui chamado para uma situacdo no
Spanish Harlem. Era uma noite quente de verdo e 300 ou 400 pessoas estavam na
rua as trés da manhd. Um jovem com uma escopeta carregada tinha se
entrincheirado dentro de um edificio de apartamentos, ele me disse que queria se
render, mas ndo o faria porque isso o faria parecer um fraco... agora, esse cara era
havia violado sua condicional, ele ndo era um assassino. Entdo eu disse que se ele
se acalmasse e deixasse eu algema-lo, eu faria parecer que tinhamos usado forca
para pega-lo. Ele abaixou sua arma e se portou como um perfeito cavalheiro até
chegarmos a rua, quando comegcou a gritar e a espernear como haviamos
combinado. A multiddo gritava ‘José! José!’, nds os jogamos no banco traseiro de
um carro, ligamos a sirene e partimos em alta velocidade. A dois quarteirdes da
cena ele se sentou, olhou para mim, abriu um enorme sorriso e disse ‘cara,
obrigado. Apreciei muito o que vocé fez por mim’. Nunca me esqueci disso
(MISINO, 2002, p.43).”

Quanto a quarta recomendacédo de Ury (1993) sobre o escopo dos acordos, o
autor recomenda que se parece impossivel a primeira vista fechar o acordo em sua
totalidade, o negociador pode tentar quebra-lo em varias partes e ir trabalhando
nas mais faceis primeiro, caminhando progressivamente para as questdes mais

dificeis s6 quando a outra parte ja estiver com o habito de concordar. Se o outro
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lado for muito cético em relacdo a proposta, 0 negociador pode também tentar
oferecé-la como um experimento, algo que comece pequeno.

Este autor acredita que quando se esta no meio da negociagdo é facil perder
a perspectiva e tornar-se pessimista, portanto, o negociador deve focar na
identificacdo das areas de acordo e de diferenca que forem surgindo, na tentativa
de gerar um senso de continuo — “entdo, n6s ja concordamos na questdo do
produto e do preco, agora sO falta decidirmos as questdes dos custos, servicos e
entrega”. Se a outra parte estiver relutante em fazer até uma pequena concessao, 0
negociador pode tentar acalma-los ndo pedindo nenhuma resposta até o fim da
negociacdo, quando todos ja saberdo o que sairdo ganhando e perdendo.

A fase final da negociacdo normalmente é marcada pela pressa. E
importante evitar a pressdo, pois isso pode estressar a outra parte e fazer com que
discutam por pequenos detalhes ou achem pequenas falhas no acordo. A maneira
mais simples de evitar esse problema é fazer resumos do que esta sendo acordado

7

“Entdo vamos resumir 0 que acertamos até agora...” e discutir cada ponto
cuidadosamente, se possivel por escrito, pois dessa forma o negociador podera

evitar problemas posteriores (FISHER, URY, PATTON, 1981).

4.2.1.
A geracédo de bons conselhos

Fisher, Ury e Patton (1981) recomendam ao negociador manter em mente
que apesar de estar tentando influenciar as outras partes em uma negociagdo, nem
sempre o0 negociador reflete sobre que tipo de decisdo razoavel, deve esperar da
outra parte. E, portanto, para estes autores, 0 momento de uma negociacio de
transformar a idéia em uma pergunta. Ao invés de simplesmente apresentar um
novo problema, o negociador podera identificar uma ou mais acdes especificas
gue gostaria que a outra parte tomasse para poder lidar com o problema atual.

Para estes autores um negociador podera aumentar a chance de sua proposta
ser transformada em acdo se prestar atencdo no caminho que sua pergunta ird
percorrer e quem, ao longo do caminho, precisard ser persuadido. Para realizar
uma verificacdo da proposta, os autores recomendam que o negociador analise-a

sob, pelo menos, trés aspectos, séo eles:
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1- *Sim’ € uma resposta suficiente? A outra parte deve ter a sua frente uma
opcao especifica, algo que uma simples afirmativa seja uma resposta
suficiente

2- ‘Sim” é uma resposta realista? Deve haver uma grande chance da
proposta ser aceitavel. Ndo se esta pensando aqui em uma garantia de
sucesso, mas sim algo que seja alcancavel. O negociador pode refletir
sobre este quesito se olhar para a TFC que desenvolveu anteriormente

3- ‘Sim’ é operacional? Se eles concordarem com a proposta, algo
acontecerg?

Como caucionado anteriormente, o negociador deve ter o cuidado de nédo
redigir suas opcdes de forma que possam ser facilmente negadas pela outra parte —
“Devemos fazer isso?” ou “Podemos fazer aquilo?” e lembrar que as decisdes sdo
mais faceis de se aceitar quando s&o oportunidades que estdo desaparecendo.

Portanto, neste momento € importante para o negociador, novamente, ter em
mente a pessoa especifica ou organizacdo que esta tentando influenciar a fazer
algo diferente. Essa pessoa ou organizagdo deve ser alguém definido, que possa
tomar decisdes. Ndo adianta ao negociador ter um foco muito amplo -
“companhias americanas que investem na America Latina” — pois grupos amplos
ndo tomam decisbes de forma conjunta. Grandes grupos ndo resolvem problemas,
pois ndo decidem de maneira coesa. O exercicio de selecionar os tomadores de
decisdo que o negociador deseja influenciar pode servir também para simplificar
problemas complexos, pois sera preciso organizar o problema em torno de agdes

possiveis de determinadas partes

4.2.2.
A utilizagdo do poder para educar e ndo para pressionar

Apos a utilizagdo das técnicas expostas acima, se ainda assim houver uma
relutancia por parte da outra parte em fechar um acordo, o negociador precisara
fazer com que seja o mais dificil possivel para eles dizerem ‘ndo’. Se apesar de
todos seus esforcgos, a outra parte ainda estiver encarando a negociacdo como um
ganha-perde, pode ser que ao negociador ndo reste op¢do a ndo ser jogar o jogo do
poder.

Mas € importante atentar para o paradoxo do poder: quanto mais dificil um

negociador torna para a outra parte dizer ndo, também torna mais dificil para eles
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dizerem sim. Enquanto o negociador tenta, com grande custo, forcar sua decisao,
a outra parte tenta reagir e assim ambos entram em uma disputa muito custosa que
pode levar a uma perda para todas as partes envolvidas na negociacdo (STONE,
PATTON e HEEN, 1999).

E preciso usar o poder de maneira construtiva a fim de se trazer a outra parte
de volta para a negociacao e evitar o paradoxo do poder. A tarefa do negociador é
tornar mais facil para a outra parte dizer sim ao mesmo tempo em que se torna
mais dificil dizerem ndo. O negociador deve usar 0 poder para educar 0 outro
lado, para mostrar que o Unico jeito deles vencerem € se todos vencerem juntos
(URY, 1993). O negociador deve, portanto, assumir um papel de um conselheiro,
focando a atencdo da outra parte em evitar as consequéncias negativas do
problema e ndo tentando impor seus proprios termos, tentando modelar a escolha
deles de forma que tomem uma decis@o que seja do interesse de ambas as partes.
Essa atitude é estritamente ligada a construgdo de uma solugédo satisfatoria. O
negociador demonstra o perigo de ndo se chegar a um acordo, enquanto deixa a
mostra os beneficios para que a outra parte se decida a cruzar a ponte que 0S
separa.

Para Stone, Patton e Heen (1999) a maneira mais barata e mais facil de
educar o outro lado é deixar que eles mesmos o facam, ou seja, 0 negociador pode
elaborar questdes que os fagam pensar no impacto de nédo se chegar a um acordo,
deixando que a realidade sirva de guia. Para estes autores os trés tipos de questdes
mais comuns Sao 0s seguintes:

1 — “O que vocé acha que vai acontecer se ndo chegarmos a um
acordo?”: se a outra parte estiver falhando em considerar alguma perspectiva
importante, o negociador deve trazer este fato a tona na forma de uma pergunta,
tal como “Vocé pensou no fato de que uma greve pode levar a empresa a faléncia
e todos nds perderemos n0ssos empregos?”.

2 — “O que vocé acha que eu vou fazer?”: esse é o tipo de pergunta a se
utilizar quando o negociador acredita que o outro lado esta subestimando sua
BATNA. Se eles ameacarem 0 negociador, ele deve perguntar o que eles acham
que o lado do negociador vai fazer se eles prosseguirem com as ameacas.

3 — “O que voceés irdo fazer?”: se 0 negociador acredita que a outra parte

esta sobre valorizando a BATNA deles, deve pergunte sobre isso. Provavelmente,
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a outra parte tentard exagerar seus beneficios, entdo o negociador deve realizar
algumas questdes esclarecedoras para expor 0s pontos negativos.

O préximo passo na escala € apontar diretamente as conseqiiéncias dos atos
da outra parte. Porém isso deve ser feito de forma que eles saibam da BATNA do
negociador sem parecer uma ameaca. A chave desse passo, para os autores, esta
em formular a declaracdo como um aviso e ndo uma ameaca. A principio, um se
parece com o outro, ambos demonstram o lado negativo de ndo se chegar a um
acordo. A diferenca esta no fato de que uma ameagca € subjetiva, enquanto que o
aviso € objetivo e respeitoso. Uma ameaca é entendida pela outra parte como o
que o negociador ira fazer com eles se eles ndo concordarem, engquanto que, um
aviso apenas demonstra 0 que acontecera se as partes ndo chegarem a um acordo.
Ele objetiva as consequéncias do ndo-acordo como sendo resultantes das
condigbes da situagdo e quanto mais sinistro for o aviso, mais respeito o
negociador precisa demonstrar.

Se a outra parte ignorar o aviso do negociador, ele podera demonstrar para
eles a sua BATNA e poder, se for o caso, de varias formas. Se a BATNA for ir
aos tribunais, ele pode incluir um advogado nas conversagbes ou pode
simplesmente abandonar as negocia¢des, mas deixando a porta aberta com uma
declaracdo do tipo “Desculpem-me, mas do jeito que as coisas estdo indo, nao
vamos chegar a nenhum acordo construtivo, aqui estd meu namero de telefone, eu
estou pronto para reabrir as negociacdes quando vocés estiverem interessados em
chegar a um acordo; até 1a, eu terei que explorar minhas outras alternativas”. Ou o
negociador pode se preparar para utilizar sua BATNA e deixar que o outro lado
tome conhecimento disso de forma que retornem para a mesa de negociagéo.

Ury (1993) alerta para a necessidade de o negociador lembrar-se de que o
poder esta nos olhos de quem o contempla. Se a BATNA esta sendo usada para
um fim educacional, o de trazer o outro lado de volta para a mesa de negociacao,
eles precisam ficar impressionados com a realidade dos acontecimentos. E se
mesmo assim eles ndo retornarem, entdo o negociador precisard utilizar sua
BATNA. A forma como o negociador fara isso é de extrema importancia, pois
quanto mais poder for utilizado, mais o negociador precisa desarmar as reacdes da
outra parte. Se o intuito do mesmo ¢ forcar o retorno da outra parte a mesa de
negociacdo, a utilizacdo do minimo de poder necessario para persuadir o outro

lado a voltar para as negociagdes € o caminho indicado por Ury. O negociador
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deve tentar todas as outras alternativas antes de recorrer a ultima solucdo. Quanto
mais comedido ele for, menos negativa podera ser a reacdo da outra parte.

O uso de meios considerados legitimos também é uma boa estratégia
indicada por este autor. Quanto mais legitimo for o meio utilizado, mas facil sera
para a outra parte voltar a mesa de negociacdo. A legitimidade separa o uso do
poder da pessoa, 0 oponente se sente menos desafiado e menos compelido a

reagir.

4.2.3.
Utilizar uma terceira parte

Ury (1993) acredita que a utilizagdo de uma terceira parte € uma técnica
poderosa no jogo da persuasdo, pois a existéncia de uma parte imparcial pode
garantir que as partes mantenham o foco da negociacdo. Estas figuras também
podem servir como intermediarios administrativos, oferecendo o local para as
discussBes ou servindo como um intermediario desconhecido — “por detras das
cortinas”.

Quando o autor se refere a uma terceira parte, ele ndo limita este papel a
instituicBes, pois acredita que individuos que nao sdo oficiais de empresas, paises
ou organizacOes tem mais liberdade de agdo e por isso s&o mais indicados para
algumas negociacGes. Para essas pessoas 0 papel de conselheiro “por tras das
cortinas” pode ser mais facil, pois eles ndo devem satisfacdo a constituintes.

O autor também recomenda que se pense do ponto de vista de uma terceira
parte, mesmo que ela ndo exista, uma técnica muito utilizada pelas corporagdes
japonesas. Em negocia¢cdes € comum eles designarem um individuo para ter a
funcdo de observador, participando da negociacdo como se nao fizesse parte da
empresa e tornado assim, mais facil, a manutencéo de sua objetividade.

Uma terceira parte pode ser extremamente Util, de acordo com William Ury,
quando o negociador enfrentar a técnica de “caca de barganhas”, onde cada lado
diz logo de inicio qual é sua posicdo e ambos ficam tentando obter concessoes.
Essa técnica € muito difundida e extremamente prejudicial as negociacGes. Em
antecipacdo a esta técnica as partes assumem posi¢des extremas e assim acham
que poderdo fazer concessdes mais tarde. Mas de acordo com o autor, “gordura”
para negociar acaba se tornando “0sso” , pois de depois de uma posicdo ser

tornada publica fica dificil negociar uma concesséo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410704/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410704/CA

93

Esse tipo de técnica se concentra em comparar as concessdes dadas pelos
dois lados e se esquece de pensar na melhor forma de atender os interesses
envolvidos. Por ela se deduz que o0s interesses sdo meros argumentos que
sustentam posicGes e que o ponto 6timo de acordo se encontra em algum lugar
hipotético entre as posic¢des iniciais das partes. Um processo melhor pode mudar
essa escolha. Ao invés de se conversar sobre dois planos que refletem as
percepcdes deturpadas das partes, elas podem conversar sobre um que reflita o
julgamento de uma terceira parte sobre que opgBes podem ser aceitaveis para
todos os lados. Essa técnica é chamada de “processo de um texto” e possui uma
variancia, o “processo de dois textos”. A esséncia das duas é a construcdo de um
texto por uma terceira parte apds ouvir a negociacdo, que reuna a resposta para 0s
interesses das partes. A partir dai deve-se discutir os rascunhos do texto até se
chegar na melhor forma, que podera ser assinada pelos envolvidos (FISHER,
KOPELMAN, SCHNEIDER, 1994).

A variacdo de dois textos é obtida com dois rascunhos que partam de
suposicoes diferentes, mas tentando responder aos mesmos interesses. Um
exemplo seria um processo para a disputa entre os produtores de suco de laranja
brasileiros versus o governo dos Estados Unidos na Organizagdo Mundial do
Comeércio: um rascunho procuraria responder aos anseios dos brasileiros sem a
aplicacdo da sobre taxa de exportagdo de suco para aquele pais e um segundo
rascunho tentaria responder os interesses do governo americano, com a imposi¢éo
de cotas para a protecdo dos produtores do Estado da Flérida. A virtude do
processo de dois textos é que ele dirige a atencdo das partes para medidas praticas
para se resolver os problemas. Mesmo que as partes ndo concordem com 0S
rascunhos, elas podem concordar com o proximo passo a ser dado para continuar
a negociacdo, como um referendo, por exemplo.

Fisher, Kopelman e Schneider também acreditam ser possivel tentar compor
uma coalizdo, e ndo s6 com os constituintes de uma parte, mas, se possivel, com
0s constituintes da outra parte. Esta técnica encontra possivel utilizacdo
principalmente em negociacdes trabalhistas ou de situacbes de greve, quando 0s
negociadores de uma outra parte podem ndo ser receptivos a uma proposta, mas 0s
seus respectivos constituintes talvez sejam. O negociador pode tentar mobilizar as
pessoas que estdo neutras ou utilizar a presenca de uma terceira parte para

neutralizar ataques. Os oponentes as vezes param Com Sseus ataques se existe uma
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outra parte presente as negociagdes. Os autores consideram que o auxilio de uma
terceira parte € muito facil de ser conseguido quando o negociador demonstra que
sua causa é legitima.

Este recurso também pode ser utilizado para promover negociacoes
utilizando mediadores, pois segundo estes autores, exercer o poder através de
mediadores ou dos constituintes da outra parte é uma das melhores formas de
evitar reaces negativas dos negociadores da outra parte. Enquanto o negociador
educa a outra parte sobre os custos de ndo se chegar a um acordo, ele precisa
lembré-los sempre da oportunidade de ouro que esta na frente deles. Apesar de
uma reagdo comum a uma recusa em negociar seja a de retirar essa oportunidade
da mesa, os autores sugerem que o negociador deixe sua melhor oferta na mesa
para reduzir a resisténcia da outra parte e mostrar uma saida atrativa. O poder do
negociador para trazé-los de volta a negociacdo nao vem do que ele fard com eles,
mas sim do contraste entre as possibilidades da sua melhor oferta e os perigos de
ndo se chegar a um acordo. Ele precisa reforcar esse contraste de todas as
maneiras que forem possiveis. O poder podera ser inutil se s6 levar o outro lado a
um beco sem saida. Por isso, o0 negociador precisa lembrar a outra parte
constantemente que sO deseja a satisfacdo mutua e ndo a vitdria unilateral. Os
autores realizam uma analogia, afirmando que para cada “grama” de poder
utilizado, deve ser utiliza também uma “grama” de conciliacao.

Paradoxalmente, logo quando o outro lado parecer estar mudando de
posicdo, 0s autores sugerem ao negociador se afastar e deixar que eles tomem sua
propria decisdo, ndo devendo ser forcados a uma decisdo “é isso/ou...”, pois uma
decisdo imposta é uma decisdo mais instavel, mesmo que o negociador tenha
muito poder, os autores recomendam refletir muito bem antes de impor decisoes.
A outra parte, provavelmente, resistird muito mais e tentara reverter essa posicao
assim que possivel. Os autores utilizam como exemplo extremo desta
caracteristica as compensagdes apds a primeira guerra mundial e suas

consequiéncias para 0 mundo.
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4.2 .4,
Fechar um acordo duradouro

Levando em consideracdo que o negociador trouxe o outro lado para o
acordo que desejava, restard um ultimo desafio: fechar um acordo firme e
duradouro. Chegar a um acordo é uma parte do problema, implementa-lo é uma
problemética completamente diferente (URY, 1993). O negociador deve desenhar
um acordo que minimize seus riscos. Se ele tem duvidas quanto a capacidade de
pagamento da outra parte, deve fazer um acordo que em que SO precise pagar apos
receber o servico ou apds a outra parte cumprir seu lado do acordo. O negociador
também pode tentar tornar mais dificil para a outra parte quebrar o acordo,
incluindo clausulas de depdsitos sem retorno, envolvendo outras pessoas na
assinatura do acordo, ou até mesmo tornando o acordo publico.

O negociador deve atentar, porém, para que a outra parte ndo interprete suas
duvidas como um ataque pessoal, explicando que sdo precaug¢fes normais.
“Pessoalmente, eu confio em vocés, mas nossos advogados exigiram que
incluissemos as seguintes garantias...”. De preferéncia, o autor sugere que o
negociador inclua sempre os procedimentos de resolucdo de disputas, sejam eles
um dialogo entre as partes ou um escalonamento do tipo “tantos dias para dialogo,
depois disso envolve-se um mediador, depois disso tal medida, etc...”. O contrato
deve explicar detalhadamente o que deve ser feito em caso de disputas, para evitar
problemas ou mal-entendidos posteriores.

E apds terminado este processo, Ury (1993) urge ao negociador que resista a
tentacdo de cantar uma vitoria. O outro lado deve sair 0 mais satisfeito possivel da
negociacdo e 0 negociador deve ser 0 mais generoso possivel ao final deste
processo, devendo evitar ganhar todos os detalhes possiveis. A satisfacdo da outra
parte pode gerar resultados excelentes na implementacdo do acordo e nos
relacionamentos futuros, portanto o autor sugere que a negociacdo almeje a

satisfacdo mutua, ndo a vitoria unilateral.
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4.3.
Analise pds-negociacéao

Ury (1993), Fisher, Ury e Patton (1981), Stone, Patton e Heen (1999) e Lax
e Sebenius (1986) sugerem que ap6s a assinatura ou fechamento de um acordo é
preciso realizar uma andlise da negocia¢do. Quais foram os problemas que
surgiram? Quais as ferramentas utilizadas pelo negociador para ultrapassar 0s
obstaculos? O que funciona melhor para ele? Que ferramenta o negociador se
sentiu mais confortavel utilizando? Ou seja, € preciso fazer um resumo do que foi
aprendido no passado e se preparar para a proxima negociacdo. Assim como ha
maioria das profissdes, o negociador pode aperfeicoar suas técnicas com o0
treinamento e a pratica.

O negociador precisa refletir sobre quais técnicas ele utilizou e quais
trouxeram o melhor resultado, ou as que ele se sentiu mais confortavel em utilizar
e 0 por que disso. Dessa forma ele pode focar sua preparacdo em uma area ou
técnicas especificas.

Ury (1993) ainda acredita que, sempre que possivel, 0 negociador deve
buscar estabelecer uma relacdo fora do trabalho com o negociador da outra parte.
Especialmente em negocia¢fes de muita importancia ou que dardo inicio a longos
relacionamentos profissionais. Como foi dito anteriormente, reagimos de forma

diferente quando estamos tratando com alguém que admiramos ou gostamos.
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