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A abordagem de ganhos mutuos difere g, d
e

dagens por ser um conjunto de principios e st Mais o,
S Ia

maximizar as chances de cada umjy g tegiag Que
I'tes
€

O~
permite: (a)
encontrar seus 1Nteresses; € (b) criar e manter y, g
namento entre as partes que estdo negociando. Biea gt
garante que O processo seja eficiente e que haja um Ordagey,
gaste entre as partes, caso o acordo nio seja aICang:;enor des.
central da abordagem de ganhos miituos esti nog ‘i). O foq

nterﬁSSes’

nio em posigaes.

2.2 FEtapas do processo de negociacio

Sdo quatro as etapas do processo de negociagio
das na abordagem dos ganhos mutuos: preparacio, Criagéoodunhzah
distribui¢io de valor e implementag¢io/monitoramento il

— Preparagdo: refere-se a0 que se faz antes de inici

processo de negociagio. i m

— Criagdo de valor: refere-se a0 que se faz para explo

(compreender) os interesses de ambas as partes, cri:r omI
¢des de acordos e suspender as criticas para enriquecerz;
possibilidades.

~ Distribui¢do de valor: refere-se ao que se faz para al-

cancar um acordo a partir da distribuigao das opgdes
definidas na criagio de valor. E a etapa mais assertiva da
n.egociagéo, em que acontecem os jogos de poder, comu-
nicacio e influéncia.

-~ Implementacio/Monitoramento: refere-se ao que st

fa i .
z para implementar e acompanhar, a efetivagio dos
acordos.

CARACTERI

Deixe claro @

Fstime sud BATNA
e ados outros
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Quadro 2

STICAS DAS ETA

Explore 05
interesses de

articipantes o
rp’_’i_”_,_,—J Suspenda a critica

preparagao. e Cﬂécio'dé_\faqu‘ .

Comporte-se de
maneira que crie

atribuigoes e
Zi?isna sua equipe ambos os tados confianca decisbes adotadas
NS ___________——————-—_________——-—J
:
Facilite a

Discuta padroes e
critérios para
“dividir o bolo”

. / organizacionais
ppesfeigoe @ — | 7 | comi
A A . ontinue
Crie sem e sem // trabathando
Comp'i’:i'fos € a para melhorar o
precon Use a neutralidade relacionamento

** pistribuigao de Valor

PAS DO PROCESSO DE NEGOCIAGAD

4 Implementagéo/
Monitoramento

Entre em
acordo para o
monitoramento das

sustentacdo dos
COmpromissos

Alinhe os
incenivos
ntroles

para sugerir possiveis [

[dentifique S€us

interesses e 05
interesses das
outras partes

Prepare sugestdes
de alternativas de
anhos mQtuos

Busque solugdes
conjuntas

| gannos M 2

Use a neutralidade
para methorar a
situagdo

-
Gere opgoes que formas de distribuicdo | Use a neutralidade
“facam o bolo para resolver
aumentar” desacordos

Elabore um

Projete acordos
proximos gue se
reforcem

contrato definindo
direitos, deveres e

penalidades J

Fonte: DUZERT; SUSSKIND, 2004.

2.2.1 Preparagao

A preparagio ¢ a etapa inicial e a mais importante de um
processo de negociagao. Uma preparagio cuidadosa oferece muitos
dividendos para o processo de negociagio, permite que Um nego-

ciador amplie, consi deravelmente,

o que deseja na negociagio, € que s¢ apresente seguro,

tivo e afivel aos parceiros da negociagdo, sem precisar s¢ colocar

em posi¢oes de muito favoreci

as suas possibilidades de alcangar

calmo, cria-

mento ou de excessiva rigidez.

51



VANV DUZERT ANA TEREZA SPINOLA € ADALBERTO BRANDAD

Pata preparar uma negociagao, deve-se, inicialmene, escl.
recer os seus interesses e 0s da outra parte; deve-se consideray que
um dos interesses serd o de manter um efetivo relacionameng, de
trabalho com a(s) outra(s) parte(s) que envolve estar apto para ex-
plicar os seus interesses para 0s demais negociadores, antecipandg
suas questoes sobre por que voceé quer € 0 que vocé quer, B im-
portante que sejam buscadas informagdes sobre perfil, caracterisg;.
cas, interesses, posicionamento sobre 0 assunto a ser tratado e sobre
as pessoas que participardo do processo, como um meio para ma-
pear as possibilidades de negociagio.

Idenuficados seus interesses, deve-se pensar sobre o elenco
de resultados possiveis, a partir das suas aspiragdes, buscando um
melbor resultado que satisfaca seus interesses e até suas exigencias
minimas, correspondendo ao que seria o minimo aceitivel, Para se
determinar as exigénctas minimas, deve-se examinar a BATNA,
uma vez que ¢ a melhor alternativa externa i mesa de negociacio,
Quanto melhor a BATNA, maior o poder que se tem em uma
negociacao.

Coloque-se sempre no lugar da(s) outra(s) parte(s), e ima-
gine quais seriam seus interesses se estivesse no lugar da outra
pessoa, Utllize o recurso da pesquisa para aprender sobre os inte-
resses, as aspiracoes ¢ a BATNA dos negociadores envolvidos. Sua
Proposta causara um impacto sobre a percep¢io do outro, sobre a

sua credibilidade e seu profissionalismo. Para uma melhor prepa-
ragao, busque:

antecipar suas questoes sobre por que vocé quer e o que
voce quer;

pensar sobre o elenco de resultados possiveis, definindo
qual o resultado minimo aceitavel;

il ) .
tilizar o recurso da Pesquisa para aprender sobre os interes-
S€S, 4S aspiracad - jaca
piragoes e a BATNA dos parceiros de negociagio.

As negociacdes nio deve

m ser vi i
de reso] stas como uma tentativa

ver difer, .
engas ou de ge chegar a um consenso por meio
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xes do tipo ‘minimo denominador comum”. Deve-se
de Solugoes o tip

buscar resultados que
luz da abordagem dos gan

para todos.

maximizem os interesses das duas partes,
hos mituos, cujo resultado seja o methor

Exemplo de preparago
Como definir uma estratégia?

Caso: uma negociacio salarial com possibilidade de greve
por dois dias, €aso nio se chegue a um acordo.

E importante que seja definida uma estratégia de negociagao

na fase de preparacao.
[nteresse da empresa: manter o aumento definido pelos in-

dices da categoria.

Interesse dos funcionarios: ter um percentual de aumento
salarial superior ao indice da categoria.

Preparagio:

A dire¢io da empresa identificou algumas opgGes para
oferecer aos funciondrios, tais como: aumento de salario inferior
ao desejado, mudanca nos horarios de trabalho, pagamento dos dias
de greve, possibilidade de demissio ou da manutengido em seus
postos de trabalho aos grevistas.

Os trabalhadores e os representantes sindicalistas contan
com a mobihza¢ao e a disciplina dos grevistas para cumprir as orien~
tacoes emanadas do sindicato. A ameaga de novos movimentos
sociais alerta sobre o impacto da greve sobre os resultados finan-
ceiros da empresa, a possibilidade de arranhar a imagem da empre-
$a para sociedade e para a midia, e o impacto sobre os acionistas e
a propria diregio geral.

As partes deverio avaliar na preparagao:

. Os desafios e as estratégias dos negociadores (diretoria e
sindicato) sio diferentes, Se a direcio definir pela manutengio do
percentual j4 aprovado para o aumento do saldrio a qualquer custo,
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os representantes do sindicato nio irio
ganhar nada
e

sobre o custo financeiro da greve 5

. - 70 €3 BIEVE para a empresy, Sistiy
poderio mobilizar a diretoria para a e - I outy,

= d . . d Xposl?ﬂo negatiVa 0 lado

ve e a atitude intransigente da direci . u .

8 €60 poderio 3¢ g,

arretar para
a a
empreSa’ o

ndo com g,
a

empresa. Se o tempo é um fator importante p,
sindicalistas poderiam tentar obter mais poder arrI; -
greve de longo prazo. casa

Problema da preparagdo:

O problema aparece quando os negociadores
sio seus adversirios e os verdadeiros desafios da dj 1
Forna—se muito relevante a necessidade da preparagzo
informagdes estratégicas para que as partes possam Par.a Colher
mente, dirimir os pontos sobre os quais o interlocut(;f;;dadosa\

rece ser

BT Quajs
Cussio, Assi,

intransigente.

Por que negociar?

~Uma negociagdo exige tempo e energia. Na etapa de p
aragdo é necessari jeti Y
parag s a}'lo perguntar qual o seu objetivo na negociaci
verificar o porqué e para qué. "
| }f‘odem existir diversos motivos para se negociar. Por exem
plo, sabe-se que n i .
Ven,ded 3 s Marrocos quando se negocia um produto, os
?
' 'or~es esejam a todo custo barganhar, ou seja, eles veem a
0Claca i
g l\i 0 como um jogo de prazer e de cumplicidade.
egociar é i :
o df A também pode ser um motivo da vida cotidiana. B
cu
. ur o pre¢o de um carro ou negociar os juros de um
O com & 1
o g 1:seudbe\nco. No entanto, é importante avaliar al-
) ntando-se sem é ‘
; Ie 0 por a
€, realmente, necessiri PIe © porque 3 Degesio, o iC
0 negociar. No caso de um empréstimo

banciri
10, deve-s i
: € perguntar a si mesmo se existe outra fonte de

financia

mento, com, ; -

mesmo 0 pedir empréstimo para algum g &
vender um obj gum parente ou 2

eto ~

to.No caso de uma pe Pesfoal para nio fazer um financiamen-
2 Ginica fonte de intere;g Oclagio salarial, um aumento salarial seria
%€ Ou voce estaria disposto a aceitar alguns

Matriz de Negociagdes Complexas

perguntas, VOcé serd capaz de
MAANA ou BATNA, que

ara um acordo ndo ne-

diretos? Fazendo essas
lugoes, denominadas
2 sua melhor alternativa p
abrir novas perspectivas co
Ses e opgoes para desbloquear u
iferente da outra, os elementos € as
o diferentes. E importante ter um
possa dimensionar o tempo
orizados nessa etapa de

peneficios mn
achar outras o)
ifica buscar
ado e também
buscar proposig

Cada negociagao éd
e estio em JOgo sa
2 negociagdo para que s
s elementos deverao ser pri

m o seu interlocutor
m impasse.

sign
goci
para

pessoas qu
diagnéstico d
e definir quai
preparagio.

_ Interesses:0(
com €ssa negociag
Opgdes: 0 que cada uma das
parte? Qual o conjunto de op
duas partes desejariam € 0 que poderia ser
outra parte sem prejulgamentos.

Poder: qual o plano Jlternativo 4 negociagio que cada
3o alcance um acordo?

ue esta sendo negociado? O que eu desejo
30?7 O que a outra parte deseja?

partes poderia oferecer a
ortunidades que as

outra
oferecido 2

uma das partes dispde caso n

Padrio: cada uma das partes € tratada com justi¢a? Os

critérios utilizados sdo consistentes?

Comunicagio/Cognigdo: as partes estio prontas para

ouvir atentamente uma a outra? As partes sabem falar de
uma forma clara?

— Relacionamento: como negociar e preservar o relacio-
namento de longo prazo?

— Compromisso: depois de fechado o acordo, quais as
agdes para a execugdo do acordo?

~ Contexto: em que ambiente e quais 510 0S condicio-
nantes que envolvem essa negociagdo?

- Conformidade legal: quais os aspectos legais que irdo
lastrear toda a negociagio até a elaboragdo do contrato
final?
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— Tempo: qual o tempo que se dispde para 3
Como utilizd-lo estrategicamente para , re
objetivos?

nego ci a(;i()p

No Capitulo 3 serdo analisados, mais detalp, dam
. . -
elementos acima relacionados. te, o

2.2.2 (riacdo de valor

Criar valor constitui a etapa da negociacio em i
€
valece o comportamento cooperativo. Criar valor signific,
car solu¢des que sejam vantajosas € permitam expandir ¢

pre-

bus.

. - ; . ., con-
junto de opgdes de beneficios mlituos vidveis Para ambyg
as

partes; representa alcancar beneficios mutuos, melhorandg
possibilidades em conjunto e evitando uma possivel escalad, de
conflitos.

Mapear os interesses, realizar conversas exploratérias, alinhgy

as preferéncias, trabalhar o conhecimento para definir conjunt,-
mente o problema e buscar perceber o que estd por trés das palavras
também fazem parte da criagio de valor. Nio existe resolucio
conjunta de um problema, se nio existir uma definicio comum do
problema. Por exemplo, se houver uma negociagio a respeito da
venda e da entrega de toneladas de milho, deve haver entre as par-
tes um alinhamento sobre o tipo de milho que esta sendo tratado:
milho em espiga ou em grios, que, no caso do transporte, vai dife-
rir significativamente.

Na maioria das negociagdes, o valor potencial das agdes
conjuntas ndo € 6bvio desde o inicio, porém as diferencas entre 0s
negociadores constituem a matéria-prima para a criagio de valor,
como interesses divididos, diferentes visdes, ideologia ou normas
de equidade. Para gerar op¢oes de ganhos miituos, é importante
que as informagdes estejam disponiveis, que a comunicagdo seja

clara, tenha criatividade, enfatizando a resolu¢io conjunta de pro-
blemas. Além dessas, ainda se deve:

Matriz de NegociagGes Complexas

explorar 08 interesses das outras partes, muito mais do
que se manter posicional. Ao invés de discutir as posicdes
contra ou a favor, deve-se buscar informagdes para cons-
truir uma opgio diferente que satisfaca a ambas as partes,
a partir da capacidade de compreensio dos interesses que
estio envolvidos na negociagao;

buscar fazer a outra parte compreender as razdes que
estio por tris das coisas que vocé deseja. Tenho certeza
de que s conseguirei alcangar meus interesses se permi-
tir que a(s) outra(s) parte(s) esteja(m) informada(s) sobre
quais 530 esses interesses (Dilema do Negociador). Nio
se deve fazer julgamentos sobre as ideias que foram cria-
das; quanto maior o niimero de ideias, maior o nimero
de oportunidades para se criar op¢Ses que poderio en-
riquecer o resultado de uma negociagdo.

Caso as partes tenham dificuldades em conversar — por
forca de uma questdo dificil, ou por uma estratégia de negociagio
frigil, ou por ambas ~, pode-se chamar uma terceira pessoa para
interceder na comunicagio (vide “Formas de negocia¢io”, no
Capitulo 4).

Em geral, os negociadores s6 tém acesso as suas proprias
preferéncias. Como podem criar valor quando lhes falta o conhe-
cimento das posi¢des e preferéncias da outra parte?

2.2.2.1 Estratégias a serem utilizadas para a criagdo de valor:
1 Cultive confianca e compartilhe informagdes

Compartilhar com o outro negociador informagdes sobre
suas preferéncias, especialmente os valores que vocé atribui as di-
ferentes questdes. As empresas devem desenvolver relacionamentos
de confianga com base em afinidades, como uma subcultura seme-
Ihante ou anos de trabalho conjunto. Os beneficios de longo prazo

$20 mais importantes que os ganhos isolados.
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Deve-se definir uma regra de distribyj

2 ¥ (;5.0 an
tilhar valor. Estabelecido o entendimento, tes de ¢
:

ar.

‘ N pode-se
informagdes com seguranga. COmPpartilp,,

2 Faca perguntas

Caso nio seja conveniente compartilhar infor
perguntas para compreender os interesses da outra p
quanto possivel. A maioria das pessoas tende a considerar
ciagSes, primordialmente, uma oportunidade para in 3 Nego.

fluenci
) : . Clar/
suadir a outra parte; muitos falam mais do que ouve per-

magéesv faga
arte tig bEm

3 Revele informagdes estrategicamente

Caso nao seja conveniente compartilhar informagdes e ge:
dificil obter respostas as perguntas, revele informacdes estrate icJa
mente. S6 dé algumas informagdes suas, sem, entretanto, reveglara;
sua BATNA, pois essa informagio ancorara o resultado final. Re-
vele informagdes de menor importancia, muito focadas nas trocas
que se deseja fazer e com pouco significado.

4 Faca miltiplas ofertas simultaneamente

Nio se deve colocar, de imediato, uma oferta na mesa, antes
da coleta de informacdes. Se for colocado a mesa um conjunto de
alternativas, estar-se-a oferecendo ao outro negociador a possibili-
dade de conhecer melhor nossa posigao.

Ao fazer variadas ofertas, a empresa aparenta ser mais flexivel
e tem a oportunidade de coletar informagdes valiosas, permitindo
que sejam identificadas novas oportunidades para trocas.

5 Busca por acordos e pds-acordos

Uma vez encontrado o acordo, os negociadores devem bus-
car uma terceira parte para ajudi-los a buscar um acordo com st
perioridade de Pareto, ou seja, buscar um acordo que seja melhor

\/
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cordo inicial. A vantagem de ja .ter
distensiona a negociagio permutin-

artir de uma posi¢ao j4 garantida,

partes do que © 2

as
ra as du .
’ primeiro acordo

um
alcangado
do que as partes possan, ap

buscar um resultado melhor.

Exemplo:

Considerando 2 distribui¢io de determinado espago €ntre
o

;s diferentes grupos.As propostas sempre recaem sobrfe a. opor-
dols‘d lde de divisio em partes, de forma que o total seja igual a
;l;)r(l)ltya podendo ser 40% + 60%, ou 30% + 70%. Dependendo do

0,

o. “aumentar O bolo” significaria propor 40% + 80%,

egoci ;
. i‘lizando 120%. Pode-se considerar que oS 20% excedentes s¢€
tot - ]

referem a recursos comuns as duas partes. Se a negogagio fosse
referida A divisao de uma area para lazer entre dois {nteressados,
poder-se-ia considerar que, em vez de criar duas cant'mas, poder-
se-ia ter uma sO cantina atendendo aos dois grupos interessados.
Cada uma das 4reas teria no seu projeto uma cantina que somadas
totalizaria os 120%, com a intersecio dos 20%.

2.2.3 Distribuicdo de valor

A distribuicdo de valor é a etapa crucial, pois é o momen-
to em que, efetivamente, ocorre a negociagao. E um momento
assertivo e competitivo, em que a tensio aparece para justificar os
valores. Nessa etapa as pessoas podem criticar e buscar justificativas
sobre a primeira proposta ofertada — a incora —, devem alinhar as
percepgdes das alternativas para alcangar um acordo, efetivar com-
promissos, influenciar aspira¢des, adotando posi¢des mais fortes e
manipulando padrdes de concessdes. Com o dominio dessas taticas,
uma parte podera conseguir vantagens em influenciar a percepgao
da outra parte.

Quando existe confianga entre as partes, € muito facil dis-
tribuir valor. Quanto mais uma parte se coloca confidvel em uma
negociagio, mais a outra parte se colocari disponivel para escutar
as razoes e os argumentos sobre como devers ser “dividido o bolo”.
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No caso de existirem questoes fortes individ
uais

de du'lS Orandes que oe Para
e O stoes Ode ser = a
P €r IlegOClada uma C[ i ES(:OH 2

uma das partes ceder um pouco d outra (frade-off)

. - o ). Ca
possibilidade de se fazer diretamente uma composi 0
] - ] g Osica
entre as partes, um outro caminho para resolve o de
‘ T essa dj

is

Pata caq,
Nao haj a
ac ()rdos

acordo contingencial. Puta ¢
0

O acordo contingencial permite que quand
em divida quanto a capacidade da outra parte O uma parte esty
do, definem-se condicdes que vinculem o Cunem_(:umpril.
do no futuro a uma alteracio ou ao cancelallirelllllzenctio ‘

o dos

O acor.
O acor-

iniciai v - )

s do acordo. Caso uma condicdo do acordo nig se; termos
O Seja cu :

Inprl\

da, uma determunada condicio se torna sem efeit
¢ ito
Uma outr ratégi ili ;
) tla‘ estratégia que facilita a distribuicio d
partir de um conjunto de opcdes é a definici d, oo
o A B ¥ ¥ ’ ao itéri
1 F ¢ e cr
principios, objetivos ou padrdes — que levem s
as escolhas dentre as varias opcdes. N e o
: : coes. INesse contexto jeti
€ definir o que é “certo ou errado”, e si 1€ o detvo nio
- I errado”, e sim definir alguma opci
Ja aceitivel para ambas as partes e que seja razoi e
tomada de decisio. i rmeoivel pan
Poderio existir si O
exi
o Stir situacoes em que uma das partes percebe que
15 1
o vantagem se violasse o acordo. Nesses casos ci)
1olarem o acord ira P s b
0, ambas irdo p 2
erder. Para que na j
' : nao h
blemas, arbitra-se uma multa para os cas dq a et
i aoendn, os de nao cumprimento
Criar e distribui
istribuir valor s3
ek Or S30 pr 1 g
gt Gt om processos integrados em uma
o o o parte, em uma negociagdo, tende a ter razio
€l s¢ uma pa 2 s al (
rte 1
RS et e p esta mais aberta, ela podera tirar
a parte maior
outro lado, se a outra parte esta d oo
uma posicio mais defensi 118 6l grrande, vk pradesd adotee
o po iva para
utilizagio de forca impede . e e eaemms R
a criacdo de valor, e a competitividade

. . . % o § e[(g;ao;
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50/Monitoramento
os acordos de forma que
a violacio dos resul-
artes deverdo

he acompanhara

se preocupar com
¢ado o acordo, as p

o adequados, € s€ permitirﬁo a

Essa etapd V3 '
,na das parees precise
Jcangados: Uma VveZ alcan

penht
os de ambas sa

rados @
3\72[1i21r S

cordo que deverdo ocorrer mudangas
m uma forma de monitorar €ssas
sam apresentar medidas de

uais as iniciativas que

2 definido 10 2
deve-se acordar també
criando indicadores que pos
r também no acordo g
o acordo ndo alcance 0s resultados espe-

bém estardo definidos os direitos €

rangivelss

mudangas,
variagio. Deve-s€ preve

deverdo ser adotadas caso
rados por ambas as partes. Tam

deveres de cada uma das partes.

A etapa de implementacao,
2 2 manutencao do relacionament

rdados, deve servir par

as partes. Se 08 resultados estiverem a contento, ambas as partes

estardo bem; caso haja dificuldades, a identificagdo do problema ¢
ionario uma alianga mais

2 busca de solugdes conjuntas proporct
rtes. Caso existam divergéncias, deve-se solicitar

vide “Formas de negociacio”).

que acompanha 0s resultados
o entre

aco.

forte entre as pa
auxilio a terceiros (
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