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Aspectos Relevantes para a Eficacia da Negociagdo Comercial

RESUMO

Envolvendo a negociagdo impreterivelmente duas ou mais entidades ou dois ou mais
individuos, a eficicia ou sucesso dessa mesma negociagdo estara sempre dependente das
capacidades cognitivas, emocionais € de comunicagdo de cada uma das partes, em que o

melhor preparado, ird em circunstancias normais obter resultados mais eficazes.

Este estudo foi elaborado com base nas dificuldades que todos os iniciantes em negociagao
comercial sentem, ndo s6 no inicio da sua actividade profissional, como ao longo da mesma.
As dificuldades sentidas provém sobretudo de lacunas de caracter emocional, comportamental
e/ou cognitivo. Atendendo aos cada vez maiores niveis de competitividade das organizagoes,
dificilmente as mesmas estardo dispostas a correr o risco de “falhar” uma negociacdo ou

abdicar de algum valor, deixado “em cima” da mesa de negociagao.

Este trabalho, baseado numa série de obras/autores conceituados, quer nacionais quer
estrangeiros, pretende evidenciar os aspectos mais relevantes para a eficacia de uma

negociacao comercial.

Como complemento a pesquisa bibliografica, foram utilizados inquéritos relativamente ao
grau de importancia/satisfacdo de varios itens negociais, pois constatou-se a existéncia de

poucas obras direccionadas especificamente para esta vertente.

Através deste estudo mais aprofundado da abrangéncia/envolvéncia da negociagdo, € possivel

constatar que muitos erros e decisdes menos eficazes, poderiam facilmente ser evitados.

Apesar de existirem uma série de factores que afectam os resultados finais de uma
negociacdo, € possivel constatar uma certa homogeneidade dos gestores / negociadores
portugueses relativamente aos itens mais importantes, nomeadamente a preparagdo da

negociagao, a capacidade para a criacdo de valor e a escuta activa.

Palavras chave: Negociagdo, negociador, eficacia negocial, barreiras negociais
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ABSTRACT

When two or more entities or individuals are wrapping the negotiation, the efficiency or
success of the negotiation will always be dependent of the cognitive, emotional capacities and
communication of each one of the parts, in which the best preparation will be going in normal

circumstances to obtain more efficient results.

This study was prepared on basis of the difficulties that all the beginners in the commercial
negotiation feel. The noticed difficulties come especially from gaps of emotional character,
behavioral and / or cognitive. According to the growing levels of competitiveness of the

organizations, they will be less willing to take the risk of a negotiation to "fail".

This essay based on a series of works of highly thought of national and foreign authors

intends to show the most relevant aspects for the efficiency of a commercial negotiation.

In order to enrich the bibliographical research, inquiries were simultaneously used relatively
to the degree of importance/satisfaction of several items you negotiate, since the existence of

few works was noted specifically for this slope.

Through this study more deepened of the range of the negotiation, it is possible to note that

many mistakes and less efficient decisions may be easily avoided.

In spite of existing series of factors that affect the final results of a negotiation, it is possible
to note certain homogeneity of the Portuguese negotiators/managers relatively to the most
important items, namely the preparation of the negotiation, the capacity for the valuable

creation and the active listening.

Keywords: Negotiation, negotiator, negotiation effectiveness, negotiation barriers
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CAPITULO 1

1. INTRODUCAO

A negociacdo esta forcosamente presente em qualquer organizagdo ou individuo, no seu dia-a-
dia. A partir desta realidade incontornavel, em que todos negociamos algo diariamente, sdo
necessarias tomadas de decisdo. Esta nao €, no entanto, uma tarefa fécil, pois ndo existe uma
formula unica, que seja magica, para o sucesso negocial. No que concerne ao nivel
profissional existe cada vez menos espago de manobra para negociacdes mal preparadas,
infrutiferas ou ineficazes, nomeadamente quando alavancadas por lacunas individuais de

ordem comportamental, comunicacional ou cognitiva.

Hoje em dia, ¢ mais do que nunca crucial para as organizagdes, a tomada de decisdes
correctas, evitando o conflito, mantendo as relagdes com os seus diferentes stakeholders de
forma estavel e sustentavel a longo prazo, o que muitas vezes carece de negociacoes. Esta
situagdo leva a que jovens negociadores ou negociadores menos experientes se vejam
for¢ados a optimizar as suas capacidades e know how negocial, de forma a evitar as diversas

barreiras a eficdcia negocial com que se irdo deparar ao longo do tempo.

Este estudo, organizado em trés capitulos, visa essencialmente, assumir-se como uma
ferramenta negocial, para todos aqueles que estdo agora a iniciar-se na area da negociacao
comercial, nomeadamente através da referenciagdo dos aspectos relevantes para a eficacia
negocial, suportado por uma série de autores e obras referenciais na area da negociagao,

constantes no primeiro capitulo

No segundo capitulo, com uma componente mais pratica, sdo analisados uma série de itens
negociais, através de questionarios, submetidos a trinta negociadores das principais empresas
do sector industrial alimentar a operar em Portugal. Através das respostas facultadas pelos
inquiridos € possivel, ndo s6 identificar quais os aspectos mais relevantes para a eficacia de
uma negocia¢do comercial, como os niveis de satisfacdo dos inquiridos relativamente aos

mesmos.

No terceiro e ultimo capitulo, com base na pesquisa bibliografica e na componente pratica,

consubstanciada nos questionarios, podemos encontrar as diversas conclusdes obtidas com
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este estudo. Estas conclusdes, procuraram tornar-se mais uma opinido para qualquer
negociador, sobretudo os menos experientes, com vista a optimizacdo das negociagdes

comerciais, tornando-as mais eficazes.

1.1 Enquadramento tedrico

Partindo da premissa base de que a Negociagdo nao ¢ uma ciéncia exacta e que esta
directamente relacionada com pessoas, torna-se claro a sua subjectividade, levando-nos a

colocar a énfase no comportamento e ac¢des de cada individuo.

Envolvendo a negociagao impreterivelmente duas ou mais entidades, dois ou mais individuos,
0 sucesso ou insucesso dessa mesma negociagdo estard dependente das capacidades
cognitivas, emocionais € de comunicacdo de cada uma das partes, em que a parte/individuo

melhor preparado, ird em circunstancias normais obter melhores resultados.

As partes envolvidas numa negociacao ndo irdo iniciar a mesma e aceitar a proposta, a ndao ser
que pensem ou acreditem que a mesma sera mais benéfica que a inexisténcia de um acordo.
Um factor importante neste processo ¢ o facto de existirem demasiadas variaveis situacionais
e pessoais, que permitam a defini¢do e aplicabilidade de uma unica estratégia, para todos os
casos. Nao existem 2 negociadores iguais ou duas situagdes iguais, o que nos leva a

obrigatoriedade da capacidade de adaptacdo e flexibilidade a essas mesmas diferengas.

Muitas vezes vemo-nos confrontados com a ansiedade (natural) da negociacdo, a qual
devemos aprender a aceitar e controlar com toda a tranquilidade. Uma atitude confiante,
suportada por um conhecimento efectivo do processo negocial torna-se fundamental para

alcancar os objectivos desejados.

As capacidades comunicativas, cognitivas € emocionais, s3o os ingredientes necessarios para
uma negociagdo eficaz. Todos ndés podemos melhorar as nossas capacidades, a partir do
momento actual, necessitando para tal de identificar de uma forma clara os nossos pontos
fortes e pontos fracos, planificando de uma forma clara e efectiva as ferramentas necessarias

para optimizar os mesmos, através de pratica continua.

10
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Devemos sempre ser fiéis a nds proprios € a nossa maneira de ser e estar. Para ser um bom
negociador ¢ necessario estar alerta e ser prudente, devemos saber ouvir e simultaneamente
colocar questdes, concentrando-nos ndo s6é no que nds proprios pretendemos alcancar da

negociagao, como também a outra parte.

Devemos aprender a reconhecer as estratégias psicologicas “escondidas”, que assumem um
papel preponderante no processo negocial. Um bom exemplo desta questdo, € por exemplo o
facto de alguns negociadores sentirem a necessidade de terem ganho uma concessdo a outra

parte, mesmo que a outra parte estivesse disposta a efectua-la de graca.

1.2 Aspectos cognitivos e comportamentais

Existem sempre dois objectivos distintos numa negociacdo: realizar um bom negocio e
fortalecer a nossa relagdo com a outra parte. Gerir de uma forma incorrecta ou mesmo ignorar

qualquer uma destas regras, podera ter graves resultados.

O resultado da negociagdo depende do grau de satisfacdo de cada uma das partes envolvida no
processo. No entanto, a satisfacdo estd muito mais correlacionada com a ideia que o
negociador tem do seu desempenho na negociacao, do que o desempenho que o negociador de
facto teve. Partindo desta premissa, podemos concluir que o objectivo de qualquer
negociador, nomeadamente os mais experientes, passa por obter os resultados desejados,
gerindo os niveis de satisfacdo da outra parte, ou seja, estamos ndo s6 a negociar o acordo,

mas também a relagao.

As partes com as quais estamos a negociar, sentir-se-do desta forma satisfeitas, pois acreditam
que efectuaram um bom negdcio, sentindo-se respeitados e que os resultados foram

positivamente equilibrados.

Do ponto de vista cognitivo existem uma série de factores chave para o sucesso, que
simultaneamente quando descurados, podem levar a resultados aquém das expectativas

iniciais ou mesmo ao Seu Insucesso.

Relativamente a esses factores, existem diversos autores como G. Richard Shell in Bargaining

for Advantage (2006), Deepak Malhotra e Max Bazerman in Negotiation Genius (2007),

11
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Roger Fisher, William Ury e Bruce Patton in Como Conduzir uma Negociagdo (2007),
Wanderley J.A in Negociag¢do Total (1998), entre outros, que o referem como sendo “o

rincipal” é:
p p

Preparacio da negociacio

Apesar de ser algo imediatamente perceptivel como basico € de comum senso, ¢ em muitos

casos descurada pelos negociadores, o que normalmente leva a resultados negativos.

A negociacdo sendo muitas vezes vista como “arte” e ndo como “ciéncia”, leva a que muitos
negociadores falhem na sua adequada preparacdo, o que combinado com o facto desta ser
assumida como iniciada somente quando estamos perante a outra parte, agoniza o problema

da falta/insuficiente preparacgao.

A preparacdo de uma negociacdo envolve varias dimensdes, como o conhecimento do outro
negociador, quais as nossas vantagens competitivas, o que nos diferencia da concorréncia,
quais serdo as principais questdes e objec¢des a colocar pela outra parte, a correcta definicao

da nossa margem de negociagao...

Torna-se portanto crucial a correcta defini¢ao da preparacdao da negociagdo. Diversos autores,
como Deepak Malhotra, Max Bazerman em Negotiation Genious, defendem como
fundamental a definigio da nossa BATNA ', ou seja a nossa melhor alternativa negocial, caso
a presente negociagdo falhe. Sem esta definicdo, sera dificil perceber qual a nossa margem
negocial, ou até mesmo quando aceitar ou recusar o negocio/proposta. A definicdo do

BATNA decorre do seguinte processo:

1. Identificacdo de todas as alternativas possiveis de alcangar, caso ndo seja possivel
chegar a um acordo com a outra parte
2. Definir o valor associado a cada alternativa

3. Seleccionar a melhor alternativa

' Best Alternative to Negotiated Agreement

12
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Ap0s este processo, torna-se mais facil definir o ponto limite da negociacdo, ou seja, o ponto
de abandono da negociacdo, em que qualquer oferta ndo enquadrada dentro deste valor ou

intervalo, deve ser rejeitada.

O BATNA deve ser encarado de uma forma realista, como pura e simplesmente aquilo que
teremos de enfrentar caso ndo cheguemos a um acordo com a outra parte, independentemente

do que desejariamos, do que haviamos pago inicialmente ou do que julgamos ser justo.

Ap0s este passo, estamos preparados para avangar para o proximo, o apuramento do BATNA

da outra parte, assim como os seus respectivos limites

O conhecimento de ambos os BATNA's e limites ird permitir que nos movimentemos nos
intervalos definidos por ambas as partes, permitindo ndo sé agilizar a negociagdo como
também maximizar os nossos ganhos, sem colocar em causa os interesses ‘“aceitaveis”,
definido pela ZOPA? (Malhotra,e Bazerman, 2006), da outra parte. Nesta fase, ndo estd em

causa fechar o acordo, mas sim fechar o melhor acordo possivel.

Nivelar as diferencas para criar valor

Pelo simples facto de as pessoas, neste caso “negociadores”, serem diferentes o conflito torna-
se de certa forma natural, no entanto, esta pode também ser uma forma de resolver o(s)

conflito(s).

A propria razao da existéncia de troca de favores ou concessdes, consiste no facto de as
pessoas possuirem prioridades, ponderacdes e expectativas diferentes. Caso as mesmas
fossem iguais, seria muito complicado ou mesmo impossivel a uma das partes efectuar uma
concessdao relativamente ao item A, por troca com o item B. Devemos primariamente
preocuparmo-nos em descobrir as diferencas face 4 outra parte e posteriormente nivelarmos

essas mesmas diferengas, procurando desta forma a criagdo de valor.

? Zone of Possible Agreement

13
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E muitas vezes mais vantajoso tentar perceber o qudo importante ¢ para a outra parte o item
X, que o mesmo prontamente discutiu, objectou, impds... e posteriormente “cedermos’ nesse
aspecto, por troca com outro ou outros itens tdo ou mais importantes para nos, o que torna

simultaneamente o negocio mais flexivel.

Relac¢do e conhecimento insuficiente do negociador

Este factor assume uma importancia vital, pois temos de estar preparados para conhecer e
detectar as diversas estratégias, tacticas, comportamentos e “tiques/truques” do outro
negociador. Muitas vezes sdo utilizadas ticticas como o desinteresse, furia,
desconhecimento... com o intuito de nos desgastar e levar a pensar que estamos a perder a
“batalha”. No entanto, se conhecermos o nosso opositor, assim como a sua estratégia e
tacticas, ndo sO perceberemos o seu objectivo, como poderemos contornar o mesmo,
apresentando dados e alternativas que colocardo em causa a sua estratégia. Em caso de
negociagdes que envolvam equipas ¢ fundamental que o papel de cada um na negociagao
esteja perfeitamente definido e assimilado por cada interveniente, de forma a ndo dar origem a

contradigoes.

Negociacoes Multi-factores

A maioria dos negociadores assumem o dominio ou tema da negociacdo como um dado
adquirido e “fechado/inflexivel” quando na pratica deveriam analisar todos os aspectos que
sdo importantes para si € que podem ser satisfeitos pela outra parte, tornando desta forma a
negocia¢do mais flexivel e passivel de criagdo de valor, mesmo que muitas vezes o “objecto”
ou item principal da negociagdo ndo seja satisfeito a 100% (ex. salario), mas através da adigao
de outros itens (prémio de desempenho, férias, outras regalias), o resultado global sera

simultaneamente satisfatorio.

A grande diferenca das negociagdes multi-factores face as negociagdes em que se negoceia
somente um item, consiste na flexibilidade, permitindo conjugar diferentes opcdes para
resultados similares, gerando ganhos para ambas as partes envolvidas, ou seja, originando
criagdo de valor. O que nao desobriga forgosamente a “luta” pela conquista de mais valor por

cada uma das partes.

14
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J& as negociagdes de um item originam frequentemente resultados de soma zero, uma vez que
os interesses sdo opostos, em que para que uma das partes ganhe a outra terd de perder. As
negociagdes que envolvem varios itens tornam-se, no entanto, naturalmente mais complexas e

incertas, que negociagdes em que esta em causa somente um item.

Ap6s definicao dos itens que sdo importantes e passiveis de serem envolvidos na negociagao,
devemos definir qual sera a nossa abordagem a negociagdo, como nos devemos preparar,
categorizar os itens quanto ao seu nivel de importancia, os niveis de informagdo que devemos
partilhar com a outra parte € a que deveremos tentar obter da outra parte. Posteriormente,
deveremos definir o valor de reserva global dos itens negociados, ou seja, qual o valor total
agrupado dos itens que estamos dispostos a aceitar. Este dado ¢ mais importante que o valor
de reserva de cada item individual, pois torna menos limitativo o nimero de opgdes € a
flexibilidade negocial. A outra parte podera por exemplo ndo ter possibilidade de nos oferecer
o salario dentro dos nossos valores de reserva, mas por outro lado podera oferecer um prémio
de produtividade mais elevado que a diferenca do valor de reserva do saléario, permitindo um

resultado global mais favoravel.

Muitas vezes a negociagdo torna-se mais facil quando sdo discutidas e referidas quais as
expectativas e resultados esperados sobre cada item, por ambas as partes. Esta situagdo ira
permitir a comparagdo de expectativas entre os diversos itens o que aquando do inicio da
apresentagdo de propostas e concessdes torna este mesmo processo mais simples e facil. Nesta
altura podemos apresentar um pacote de ofertas, por oposicdo a uma oferta ou concessao
sobre um item em particular. A oferta do pacote, ird permitir a inter-ligagcdo entre todos ou
varios itens negociados, demonstrando simultaneamente a outra parte quais as nossas
preferéncias globais. Apos esta oferta inicial, a outra parte ira percepcionar quais os itens mais
complexos de negociar e simultaneamente mais importantes para nds, o que a levard a
efectuar uma contra-proposta, que nao tera for¢cosamente de focar um Unico item, pois a

flexibilidade da contra proposta é elevada.

Nas negociagdes multi-factores, mais que em qualquer outra negociagdo, ¢ extremamente
importante que tenhamos perfeitamente identificadas as nossas prioridades, como também
identifiquemos as prioridades da outra parte. Se existe um item da negociagdo que ¢ mais
importante para a outra parte do que para nds proprios, devemos efectuar essa concessao, no

entanto, sempre em troca de algo, nomeadamente de um outro item ou valor que valorizemos
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mais. Esta ac¢do deve ser encarada como criagdo de valor, o que nos poderd permitir

posteriormente capturar adicionalmente parte desse mesmo valor criado.

Adicao de itens

Como complemento a uma negociagdo multi-itens, podemos considerar a adicdo de novos
itens a negociacao. Frequentemente ficamos limitados ao programa negocial inicial, quando
na pratica existem itens que podemos langar para cima da mesa, que poderao ndo sé agilizar a
negocia¢do, aumentar a flexibilidade negocial, como simultaneamente permitir a criacdo de

valor.

“A good negotiator will do whatever it takes to close the deal, while a negotiation genius will

do whatever it takes to maximize value in the deal” refere Malhotra e Bazerman (2007)

Vulgarmente ouvimos dizer que o objectivo de uma negociagao passa por alcangar o famoso
Win-Win, no entanto, devemos sempre ter presente o principio de que o nosso objectivo nao
consiste em obter o melhor resultado possivel em cada item, mas sim o melhor resultado
possivel no “pacote” de itens negociado, ou seja, por vezes temos de ceder no valor de um

certo item, para ganhar valor em igual escala ou superior num outro item.

Devemos sempre considerar como objectivo macro na negociagdo, ndo negociagdes tipo Win-
Win, mas sim negociagdes em que o objectivo ¢ maximizar os valores dessa mesma
negociagdo. Podemos afirmar que no limite deveremos efectuar alteracdes ao acordo desde
que uma das partes melhore a sua posicdo, sem que a outra parte seja prejudicada. Desta

forma estaremos a adicionar valor a negociacao.

Quando se coloca a questdo relativamente a quais os itens a discutir no inicio de uma
negociacdo, dificilmente iremos obter uma resposta unica e/ou consensual. Alguns
negociadores irdo referir que deveremos discutir primeiro os itens mais faceis, pois iremos
entre outros aspectos ganhar a confianca da outra parte e efectuar pequenas cedéncias que
mais tarde e perante os itens que mais valorizamos esperamos obter concessdes da outra parte,
no entanto, existem negociadores que optardo inicialmente por negociar os itens mais

complexos, pois segundo 0os mesmos existem casos em que o resultado ¢ “tudo ou nada” e

como tal ndo faz sentido perder tempo a negociar itens “acessorios”.
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Apesar das duas filosofias acima descritas fazerem sentido, provavelmente obteremos
melhores resultados se negociarmos ndo item a item, mas sim varios itens em simultaneo, pois
desta forma conseguiremos de uma forma mais efectiva e eficiente efectuar o jogo de
concessoes, acrescentando desta forma valor ao resultado final. Muitas vezes torna-se
complicado ou mesmo impossivel apos negociar um item, voltar a envolver o mesmo numa
negociacdo, como moeda de troca ou concessdo relativamente a um outro item considerado

mais importante.

Apesar da negociagdo simultdnea de varios itens ndo eliminar o conflito de interesses
relativos a cada item, ira fazer transparecer a relativa importancia de cada um dos itens face
ao conjunto, que certamente ndao sera igual para cada uma das partes envolvidas na
negociagdo, permitindo desta forma a ambas as partes ceder e moldar-se a essa mesma

“ponderacao”.

Avidez

E frequente cairmos nesta “armadilha” quando estamos a tentar maximizar os nossos ganhos,
através dos custos da parte contraria. Apesar de esta situacao por vezes resultar, nem sempre
ocorre. O objectivo passara sempre por negociagdes do tipo Win-Win em que ambas as partes
saem beneficiadas da negociacdo. Para alcancar resultados do tipo Win-Win, temos de
primariamente conhecer o que ¢ de facto importante para a outra parte e posteriormente
analisarmos a melhor forma de o garantir sem afectar os nossos interesses/rentabilidade.
Negociadores mais experientes costumam “detectar” com alguma facilidade negociadores
avidos, assumindo de imediato uma estratégia de dureza e intransigéncia que levard ao
desgaste e desespero deste tipo de negociadores, levando-os a ceder as condigdes “impostas”
pela outra parte, tornando a negociagdo desequilibrada, o que prova que € sempre preferivel a
ambas as assumirem uma dindmica de dar e receber, alcangando assim conjuntamente uma

relacdo do tipo Win-Win.

Primeira oferta

Nao existe uma resposta unica ou consensual, sobre se devemos ou ndo ser nds a efectuar a

primeira oferta. Existem vantagens e desvantagens para cada uma das estratégias.
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A vantagem principal de efectuar a primeira proposta, ¢ o efeito ancora, ou seja, ira levar a
que a outra parte se foque nesse valor inicial e que toda a negociagdo gire a volta do mesmo.
Sobretudo quando a outra parte nao tem a certeza sobre quais os valores correctos, justos ou
de referéncia, servindo esta primeira oferta como factor de eliminagdo da incerteza. No
entanto, quando a oferta inicial ¢ efectuada de uma forma prematura pode tornar-se
extremamente dispendiosa. Imaginemos que ¢ efectuada uma primeira proposta agressiva de
um determinado valor, por exemplo 100M€, baseada na percep¢ao de que o valor minimo
aceitavel pela outra parte seria de 99ME, no entanto, se a nossa percepg¢ao estiver incorrecta a
mesma levou a que ndo s6 efectudssemos uma proposta bastante baixa, como perdéssemos
cerca de 20M€E, caso o valor minimo aceitavel da outra parte fosse na pratica 120M€. Torna-
se desta forma evidente a importancia da recolha de informacdo sobre a parte contraria,
permitindo a correcta defini¢cdo dos limites da parte contraria e do timmimg para se avangar
com a proposta. Caso percepcionemos que possuimos a informagao necessaria para a correcta
defini¢do dos limites, deveremos avangar com uma primeira proposta suficientemente
agressiva, originado o efeito ancora, caso contrario, sera mais sensato aguardar por mais

informagdes ou que a outra parte se manifeste, através da apresentagdo da proposta inicial.

De uma forma resumida, podemos referir que apresentar uma proposta demasiado baixa,
levara a que os nossos ganhos e valor gerado sejam reduzidos, por outro lado uma proposta
demasiado alta, diminuird as probabilidades de alcangar o acordo. E necessario saber
equilibrar estes dois conceitos, nomeadamente através da gestdo dos diversos factores que os

condicionam.

Agressividade da oferta

A agressividade de uma oferta, entre outros factores, deverd basear-se no contexto, na
informagdo que possuimos e na definicdo da ZOPA. Uma proposta agressiva podera (deverd)
ser efectuada fora da ZOPA, permitindo-nos incorporar maiores ganhos, for¢ando a outra
parte a negociar dentro da ZOPA. De outro modo, iriamos comecar a negocia¢do dentro da

ZOPA e desta forma correndo maiores riscos de diminui¢do de ganhos.
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ZOPA
50€ 75€
Valor de reserva Valor de reserva
do vendedor do comprador

Quadro 1 — Zopa (Zone of Possible Agreement)

Nao devemos descurar o facto de que uma oferta demasiado agressiva poderd considerada
ofensiva pela outra parte ou até mesmo pouco séria, desencorajando a tentativa de alcancar
um acordo. Uma simples regra para perceber quao agressiva podera ser a nossa oferta, ¢ o
facto de a conseguirmos justificar. Se ndo for esse o caso, provavelmente estaremos a ser

demasiado agressivos.

Outro dos factores que influencia fortemente o nivel de agressividade de uma proposta ¢ a
aspiracdo, ou seja, aquilo ou valor que desejamos alcancar. Quanto maior for a aspiragdo,
maior serd a motivacdo para alcangar excelentes resultados, levando-nos a lutar arduamente
para que os resultados surjam. No entanto, essa mesma aspiracdo deverd ser realista. De

acordo com Malhotra e Bazerman (2007) “Always reach for the stars”.

Contexto da negociacio

E um factor critico de sucesso em qualquer negociagdo. Deveremos sempre ter em
consideragdo o contexto em que se enquadra a negociagdo, sobretudo no que concerne ao tipo
de relacionamento que possuimos com a outra parte. Que regras existem? Qual o nivel de
agressividade aceitavel? A reputagdo ¢ importante? Estd a mesma em jogo? Estes aspectos sao
por vezes descurados ou mesmo esquecidos, o que apesar de termos definido perfeitamente a
nossa ZOPA, definida a tactica correcta de negociacdo, devidamente comunicada... se nao
tivermos em consideracdo a parte comportamental, esta podera criar atrito na relagdo com a
outra parte e levar mesmo ao insucesso da negociagdo. Em alguns casos a relagao futura ¢é

posta em causa, assim como a nossa propria reputagao.
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O objectivo maximo consiste em efectuar em bom negdcio e simultaneamente estreitar o

nosso relacionamento com a outra parte.

Limites

Conhecendo os limites da outra parte ¢ possivel identificar ndo s6 o ponto de abandono,
como até¢ onde os podemos pressionar e quais os valores que poderemos obter, o que se torna
sem duvida uma importante vantagem. Obviamente que estando ciente desta questdo, a outra

parte ndo nos ira ceder deliberadamente essa mesma informagao.

A melhor forma de obtermos essa informac¢ao ¢ através de uma exaustiva recolha de
informacao antes mesmo de iniciarmos a negociacao. Podemos aceder a dados do sector, de

empresas ou produtos similares ou concorrentes, acordos anteriores, media. ..

Pressupostos

A identificagdo dos pressupostos anteriores a negociacdo ¢ outro dos factores que deve ser
cuidadosamente preparado. E importante elaborar uma lista com os pressupostos que
acreditamos serem realidade antes de efectuar a negociag¢do, para que posteriormente e de
acordo com a informagdo que vamos obtendo durante a mesma os possamos confrontar,
ajustar, rectificar e/ou eliminar. A melhor forma de efectuar esse esclarecimento, eliminado
todas as eventuais davidas, ¢ através da colocacdo de questdes a outra parte, que podem ser

mais directas ou indirectas, consoante a receptividade e/ou asticia da outra parte.

Nao ¢ desejavel depararmo-nos com pressupostos ndo identificados anteriormente e que

poderdo afectar o nosso plano negocial.

1.3 Estratégias de regateio

E praticamente impossivel pensar-se numa negociagio comercial, sem se pensar em regatear
pregos, condi¢des, prazos... Muitas vezes os negociadores sentem-se obrigados a efectuar
concessdes, no entanto, nao o desejam fazer sem que a outra parte também o faga, no minimo
na mesma propor¢ao. Desta forma, até ao final da negocia¢do serdo efectuadas diversas

concessdes, com uma maior ou menor rapidez e normalmente sempre como resposta &
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concessao anteriormente efectuada pela outra parte. O objectivo primario, muitas vezes nao
alcancado devido a alguma inexperiéncia, pressao para fechar o acordo, cedéncia perante as
tacticas da outra parte, incorrecta definicio da ZOPA ¢ o de ndo efectuar concessdes em
excesso e/ou demasiado cedo. Um outro objectivo, consiste em garantir que ndo somos
usados ou mesmo prejudicados ao regatear com a outra parte. Um importante principio nesta
area ¢ o de ndo efectuar concessdes de uma forma unilateral, pois ambos tém de sentir quer

uma satisfacdo de expectativas, quer o efeito de reciprocidade.

As concessdes, com o objectivo de reciprocidade, devem ser claramente identificadas,
definidas e objectivas, assim como o que se espera em troca dessas mesmas concessoes,

eliminando desta forma eventuais incertezas ou aspectos menos claros.

Por vezes o nivel de concessdes ¢ erradamente baseado no nosso BATNA, nao nos
permitindo ser ambiciosos e/ou agressivos, em que frequentemente ficamos satisfeitos com
qualquer resultado que esteja acima do nosso limite minimo. Deveriamos concentramo-nos no
BATNA da outra parte, nomeadamente através do valor que criamos para a mesma,

permitindo outros niveis de aspira¢do e/ou agressividade.

Siléncio

O siléncio ¢ uma arma bastante poderosa, que inclusivamente quando mal gerida por nos

proprios, se pode tornar perigosa.

Muitas pessoas sentem-se normalmente desconfortdveis com o siléncio, levando-as a quebrar
0 mesmo, quando ndo o deveriam fazer, em especial na fase de tomada de decisdo final.
Enquanto negociadores esta situagdo ¢ particularmente grave quando estamos perante o
siléncio da outra parte apds a nossa oferta inicial, o que podera originar elevados niveis de
ansiedade, stress ou mesmo nervosismo, levando erradamente a que avancemos de imediato
com concessdes adicionais ou mesmo a reformulagdo/cancelamento da proposta
anteriormente efectuada. A experiéncia prova que este siléncio por parte de negociadores
experientes ¢ uma tactica comum, que visa usa-lo exactamente para os fins acima referidos.
Muitas vezes este siléncio ¢ mais poderoso e eficaz que uma qualquer contestacdo a oferta
efectuada inicialmente. Segundo Malhotra e Bazerman (2007) “...if you speak when its their

turn, you will be paying by the word.”
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1.4 Estratégias para a criacio de valor

Uma vez iniciada a negociagdo ¢ frequente os negociadores preocuparem-se basicamente em
estratégias de ganhos de valor e esquecerem-se das oportunidades para a criacdo de valor.
Esta situacdo deriva basicamente de ainda estar presente em muitas mentes o facto de que
para que nos possamos ganhar a outra parte tera de perder, quando na pratica deveriam
preocupar-se em criar valor e alcancar acordos eficientes, procurando sempre captar a maior

parte do valor para si proprios.

Os termos negociagdo e investigacdo normalmente “andam de maos dadas”, pois uma
negociagdao para ser eficaz carece impreterivelmente de uma boa investigagdo. Existem 7

principios base para a investiga¢do negocial ser eficaz, nomeadamente:

Principio 1 — Nao pergunte apenas o qué, pergunte porqué

E corrente ouvir-se dizer que é importante saber ouvir, nomeadamente porque é uma das
melhores e mais simples formas de perceber o que a outra parte deseja. E este é o primeiro
passo para pensarmos € estruturarmos a nossa estratégia, para que a outra parte aceite o
negdcio. Muitas vezes neste processo, passamos a maior parte do tempo a referir e defender
aquilo que pretendemos, sendo que o mesmo ocorre com a outra parte. No entanto, esta
abordagem ndo ¢ a mais correcta, pois quando nos focamos naquilo que a outra parte

deseja/pretende, esquecemo-nos do motivo ou o porqué desse mesmo desejo/pretensao.

Ao perguntarmos porqué, podemos surpreendentemente encontrar solucdes extremamente
simples para o impasse entretanto criado, pois a informagdo prestada pela outra parte
permitird que possamos estruturar uma proposta de valor positiva para ambas as partes, o que
quando estamos somente perante a questdo do que se deseja, ndo conseguimos certamente

alcangar. E simultaneamente uma questao de compromisso.

Principio 2 — Enfoque nos interesses, ndo em exigéncias

Segundo Fisher, Ury e Patton (2007) “os interesses definem o problema”. O enfoque

exclusivo na tentativa de conciliacdo das exigéncias de ambas as partes € provavelmente um
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dos maiores erros que um negociador pode cometer. Negociadores mais exigentes, procuram
sim, focar-se nos principais interesses de ambas as partes. Ao focarmos as exigéncias, para
além de abdicarmos do factor flexibilidade, criamos barreiras muitas vezes impossiveis de
ultrapassar, dada a sua incompatibilidade. Mas quando o enfoque esta nos interesses, ao
discutirmos 0s mesmos com a outra parte, percebemos na maioria dos casos que estes sao
reconcilidveis, até porque existem mais opg¢des, tornando os negocios concretizdveis, nao
sendo forcosa a necessidade de efectuar grandes concessdes ou compromissos para essa
mesma concretizagdo. Neste tipo de situagdes a criatividade, flexibilidade e capacidade

analitica sdo factores cruciais para o sucesso.

Principio 3 — Criar condicdes comuns, com aliados incomuns

Este principio defende que € possivel cooperar e competir simultaneamente com a outra parte.

De certa forma este principio assenta na premissa de criagao e partilha de valor.

Quando vemos a outra parte como o “inimigo”, estamos a reduzir a nossa analise a uma unica
dimensdo, o que nos impedira de ver as oportunidades existentes para a criagao de valor, em

terrenos comuns.

Principio 4 — Interpretar as exigéncias como oportunidades

Frequentemente por detrds de uma exigéncia, encontra-se um receio ou medo de que algo nao
se concretize ou seja verdade. E recorrente quando estas questdes se colocam, uma das partes
tentar blindar-se face a esses mesmos receios, exigindo da outra parte garantias de que caso os
seus receios se transformem em realidade, a mesma a compense. No entanto, esta exigéncia
para negociadores menos experientes, pode ser mal interpretada, levando a outra parte a jogar
a defesa ou até mesmo criar uma barreira efectiva para a concretizacdo do acordo. J4 um
negociador mais experiente ird focar-se nas reais necessidades e interesses da outra parte, de

forma a apresentar uma contra-proposta que crie valor para ambos.

Principio 5 — Nao descure nenhum aspecto, por ser um problema do outro
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E facil subestimar e desvalorizar as restrigdes e constrangimentos da outra parte, adoptando
muitas vezes a postura de que o “problema ¢ do outro e ndo nosso”. Infelizmente aquilo que

era um problema do outro, passou também a ser um problema nosso.

Principio 6 — Nao deixe as negociagdes acabarem com a rejeicio da sua oferta

Muitas vezes, apds a outra parte dizer nao a nossa melhor proposta, sentimos que ndo existe
muito a fazer, o que porventura em muitos casos serd verdade, no entanto, nem sempre ¢
assim. Mais que ndo seja pelo simples facto de tentarmos apurar junto da outra parte os
motivos da ndo-aceitagdo da proposta, para ajustes na nossa forma de actuar em negociagdes
futuras. Mas se porventura descobrirmos que existem op¢des que por algum motivo foram
descurados ou que desconheciamos, necessidades que nao consideramos ou mesmo assuntos

que ndo abordamos, entdo a probabilidade de optimizar o acordo ¢ bem real.

Principio 7 — Perceber a diferenca entre vender e negociar

Vender implica dizer a outra parte as virtudes do seu produto ou servigo, focando as suas
mais-valias ou pontos fortes, levando a sua indu¢do para o acordo ou comprometimento. J4 a
negociagao requer para além deste processo de venda, o enfoque nas necessidades, interesses,
prioridades, constrangimentos e perspectivas da outra parte. O processo negocial carece da
capacidade para estruturar o acordo, garantindo a maximizagdo do valor, ndo através da

capacidade de persuasdo, mas sim da capacidade para ouvir.

1.5 Obtencio de informacoes

Para que as trocas e concessdes ocorram ¢ necessario a ambas as partes perceber quem
valoriza mais um aspecto ou item. Consequentemente para reconciliar os interesses de ambos,
¢ obrigatéria a disponibilidade para a partilha de informagdo. O problema porém ¢é que
raramente esta partilha aberta de informacdo ocorre. Por norma, devido ao receio de serem

“explorados” pela outra parte, apds ser conhecido o item ou itens que mais valorizam.

Com base neste principio, ¢ entdo necessario percebermos como conseguir obter a informagao

desejada, para a criagdo de valor, resolver conflito e alcancar acordos eficientes.
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Os negociadores estdo mais disponiveis para facultar informagao relativa aos seus interesses,
constrangimentos e prioridades quando confiam um no outro. Apesar de esta situacdo ser
considerada de senso comum, a questdo coloca-se pelo facto de raramente esses mesmos
negociadores investirem tempo e recursos na conquista de confianca da outra parte, durante
ou apdés a negociacdo. Este facto, leva-nos a pensar em como conseguimos entao

conquistar/melhorar a confianca da outra parte.

Um dos factores passa por perceber que uma negociacdo causa ansiedade em todos os
envolvidos, ansiedade essa provocada pelo receio de ser explorado, se a oportunidade surgir...
Se conseguirmos aliviar este receio, ambas as partes irdo sentir menos ansiedade, estando

automaticamente abertos a partilhar informacao de uma forma mais facil.

Frequentemente os negociadores ndo se dao ao trabalho de colocar questdes a outra parte,
pois assumem que ndo irdo obter qualquer tipo de resposta, o que ¢ um erro grave. Sobretudo
porque garantidamente a probabilidade de se responder a uma questdo colocada ¢

seguramente superior a probabilidade de se obter uma resposta a uma questao ndo colocada.

Colocar questdes importantes, poderd ndo ser suficiente, ¢ necessario saber como as colocar.
A colocagdo de perguntas de uma forma indirecta, ¢ uma das formas mais eficientes de
obtermos a informagao desejada, pois para além de ndo representar uma ameaca para a outra

parte, permite direccionar a informagado obtida no sentido que desejamos.

O uso da estratégia de facultar alguma informacdo a outra parte, pressupde a definigdo
criteriosa de qual a informacao a partilhar e reter. Raramente devemos abdicar do nosso valor
de reserva — muito menos no inicio da negociacdo — e simultaneamente devemos partilhar
informacgdo relativa as nossas prioridades relativas sobre diferentes itens, ou seja, nao
devemos dizer que o item A ou B ndo sdo importantes e que nos interessa somente o item C
ou D, mas sim que todos sdo importantes, no entanto, em caso for¢oso de escolha dariamos
preferéncia ao item A e B. Esta partilha de informagao, ird levar a identifica¢do de prioridades
e consequentemente ao jogo de elaboragdo de opgdes e concessdes, levando a criacdo de
valor. Por regra, os comportamentos t€ém um efeito de reciprocidade, ou seja, se formos
simpaticos com alguém, esse mesmo alguém serd simpatico connosco, por outro lado se

formos agressivos, podemos também ser alvos de agressividade. Neste sentido, se
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partilharmos informacgao, a outra parte tendera a partilha-la também e o mesmo aplica-se as

concessoes.

Quando estivermos a preparar-nos para efectuar uma oferta, ndo devemos efectuar somente
uma oferta, mas sim duas oferta em simultaneo. Devemos sobretudo efectuar duas ofertas
cujo valor seja igual, no entanto, ligeiramente diferentes entre si, o que através da reaccao da
outra parte, nos ira permitir aferir qual dos itens ¢ considerado mais importante. Por norma
este feedback nao ¢ efectuado de uma forma directa, mas sim utilizando expressoes do género
“ambos os itens sdo igualmente importantes, no entanto, caso tenha de optar, a opcao X seria

a menos penalizadora”.

Nao ¢ forgoso que a outra parte aceite qualquer uma das propostas apresentadas, mas sera
sempre um excelente ponto de partida, inclusivamente para colocar uma série de questdes
como “qual das ofertas estd mais proxima daquilo que considera aceitavel” ou “qual das
ofertas estd completamente fora daquilo que considera aceitavel” ou “caso tenha de efectuar
algumas rectificagdes, qual das propostas devo trabalhar?””. Desta forma poderemos estruturar
a nossa proposta em fun¢do das suas respostas, optando por exemplo por efectuar concessdes
sobre o(s) item (s) que a outra parte mais valoriza, obtendo em troca concessdes para o(s)

item(s) mais importantes para nos, por exemplo custo vs prazo.

Paralelamente a esta questdo devemos estar atentos e questionar o porqué de o item/op¢ao X
ser mais importante que o item/op¢ao Y, pois por detrds da afirmagdo poderdo esconder-se

aspectos com os quais temos de estar atentos.

1.6 Racionalidade

Os negociadores para além de terem de ser racionais, t€m de estar conscientes dos héabitos
mentais e tendéncias existentes, de forma a estarem prevenidos face a tomada de decisoes
meramente racionais.

Um negociador com uma elevada formagdo e conhecimento da parte comportamental, pode

evitar uma série de erros frequentemente cometidos quando ¢ assumida uma postura

puramente racional e simultaneamente antecipar ¢ modelar o comportamento dos outros.
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Sendo os negociadores pessoas, ¢ “normal” que ocorram situagdes irracionais ou que se
cometam erros. No entanto, ¢ curioso que num contexto negocial muitos destes erros ou

comportamentos sao sistematicos e previsiveis.

1.7 Barreiras Negociais

Existem uma série de barreiras, sobretudo de cardcter emocional e comportamental, que nao
so0 afectam a maioria dos negociadores, como consequentemente podem colocar em causa a

eficacia e resultados de uma negociag¢do, nomeadamente:

Barreira do valor fixo (tarte)

Quer em negociacdes de um item quer em negociacdes multi-item ¢ frequente assistirmos a
incapacidade dos negociadores em criar valor devido a sua assumpg¢ao de que existe um valor
ou recurso fixo a negociar, quando na pratica esse valor ou recurso pode ser aumentado.
Torna-se desta forma obrigatdrio ultrapassar esta limitagdo ou complexo do valor fixo e
caminhar no sentido de encontrar de encontrar beneficios mutuos, evitando estratégias

radicais ou defensivas, que em Ultima instancia irdo levar a uma auto-derrota final.

A tendéncia dos negociadores para denegrir, desconfiar e desvalorizar as concessdes da outra
parte, simplesmente porque as mesmas foram efectuadas por um adversario, ¢ outro dos
exemplos de tendéncias de valores fixos. Esta barreira leva a que as propostas muitas vezes
ndo sejam seriamente consideradas, mesmo que efectivamente vdo de encontro aos seus
desejos, pois supostamente haverd algo de negativo por detras dessa proposta. O mesmo
ocorre quando a outra parte se encontra feliz, o que nos leva a pensar que efectuamos um mau
negdcio ou a sentir “enganados”, simplesmente porque se a outra parte estd satisfeita nos

garantidamente perdemos.

Todas estas tendéncias estdo ligados ao sindrome de tendéncia do valor fixo, que forgosa e
erradamente ndo nos permitem ter uma visdo de que apesar de ser bom para a outra parte,
pode e deve ser bom também para no6s. Uma das suas graves implicagdes advém do facto de
que muito antes de definirmos e aplicarmos qualquer tipo de estratégia comercial, somos logo

numa fase inicial influenciados pela tendéncia de valor fixo, o que nos leva a ter de ajustar o
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nosso raciocino e comportamento, de forma a nao colocar em causa o sucesso da negociacao,

focando-nos nas areas onde podemos criar valor.

Em ultima instancia ¢ sempre preferivel alargar o “bolo” e posteriormente descobrir que afinal
estdvamos enganados, do que assumir que este ¢ fixo e nunca descobrirmos se estdvamos

enganados.

Barreira da visibilidade

Um factor que pode afectar a nossa capacidade negocial € o erro da visibilidade, pois muitas
vezes prestamos demasiada atencdo aos aspectos mais distintos ou visiveis do que aos
aspectos menos distintos ou visiveis, que no entanto, poderdo ter um impacto maior na outra

parte. Esta ¢ uma potencial armadilha mesmo para negociadores mais experientes.

Se tivermos em consideragdo o exemplo da negociagdo de uma proposta de oferta de trabalho,
onde uma série de informacgdes sao prestadas, como: vencimento, local de emprego, nome da
empresa, cuidados de satde, tipo de produtos comercializados, pessoas... teremos
tendencialmente a tomar mais atengdo a questdo do vencimento e ao nome da empresa, dando
menos importancia aos outros aspectos ou até mesmo colocando-os um pouco de lado. Sendo
a empresa em causa uma empresa multinacional de prestigio mundial e o vencimento
extremamente atractivo, a proposta de emprego ¢ aceite, desvalorizando o efeito que o cargo
em si e as restantes condi¢des terdo na sua satisfacdo pessoal e profissional, como a

localizagdo, viagens, espirito de equipa, horarios...

De uma forma genérica informa¢do com maior visibilidade tem um efeito maior numa

negocia¢do do que informacdo mais “aborrecida”, apesar de igualmente valida e importante.

A melhor forma de ndo valorizarmos excessivamente a informagao mais visivel ¢ através de
um sistema de pontuacdo para cada item, assim como a separacdo da informacdo da
influéncia. O sistema de pontuagdo possui a grande vantagem de nos ajudar a defender contra
o erro sistematico da visibilidade, mantendo-nos focados nos nossos reais interesses, pois ao
definirmos os itens mais importantes para nés e atribuirmos uma classificagdo aos mesmos,

estaremos a adoptar uma postura objectiva e imparcial. Ao confrontarmos a informagao do
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sistema de pontuagcdo com a nossa estratégia, evitaremos certamente a valorizacdo excessiva

da informagao visivel nas nossas decisdes.

A separagao da informagao da influéncia ¢ igualmente importante, pois frequentemente somos
presenteados com informagdo cujo Unico intuito ¢ o de nos influenciar a tomar determinada
posi¢do, que quando analisada de uma forma fria, objectiva e imparcial constata-se que nao
faz sentido ou ndo ¢ uma mais-valia. Neste tipo de situagdo devemos sempre considerar quais
s30 0Ss Nossos reais objectivos e se perante este dado a informacdao que nos facultam ¢ de
confian¢a? Ganharemos algo com a mesma? Estaremos a ser influenciados para seguir algum

caminho em particular?

Barreira do compromisso disfuncional

Os negociadores tém uma forte necessidade psicologica de justificarem, a si proprio € aos
outros, as suas decisdes e comportamentos. E frequente existir uma certa dificuldade nos
negociadores em admitir que a sua estratégia inicial foi incorrectamente definida ou que
cometeram um erro. Para evitar o reconhecimento desses erros os negociadores irdo escalar o
seu comprometimento, mesmo que tal lhes seja penoso, dispendioso ou mesmo desastroso,
pois sao movidos pela “esperancga da vitoria”, “a necessidade de justificar a sua estratégia” ou
“necessidade de vencer a outra parte”. A emocdo servira de composto para essa mesma

escalada, onde nalguns casos mesmo a parte que ganha a aposta, acaba por perder, pois apesar

da vitdria “moral” os custos desta transac¢do sdo superiores ao seu proveito.

A escalada irracional ¢ tanto maior quanto os negociadores acreditarem que terdo investido
demasiado para desistir, se ja incorreram em perdas significativas, se ndo “gostam” da outra
parte, querem ganhar a qualquer custo e/ou efectuaram um compromisso publico da sua

posigao.

Apesar de ndo ser facil para muitos negociadores admitirem que a sua estratégia nao foi a
mais correcta ou que cometeram algum tipo de erro, for¢osamente terdo de o fazer, de forma a
ndo prejudicar ainda mais a sua actual posi¢do e comprometer eventuais negociagoes futuras.
Para que o “bolo” aumente ou pelo menos nao diminua os negociadores tém de garantir que

efectuaram todos os esforgos possiveis para fechar o acordo.
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Para evitar esta escalada ¢ importante definir previamente quais os nossos limites, ou seja,
qual o ponto onde deixaremos de lutar, conceder, licitar... evitando assim que a situacao nos
fuja de controlo. Obviamente que este limite devera ser ajustado consoante a informacao e

outputs que vamos obtendo durante a negociagdo, moldando assim a nossa estratégia.

Podemos também pedir ajuda a alguém para fazer o papel de “advogado do diabo” criticando
a nossa estratégia e detectando falhas na nossa ldgica ou argumentacdo. No entanto, essa
pessoa devera possuir as seguintes caracteristicas: ser de confianga, ndo devera ter participado
na elaboracdo da nossa estratégia e ndo deverd possuir qualquer tipo de conflito de interesses
no que concerne ao resultado final. Desta forma, sera possivel elaborar um pensamento claro

e objectivo, permitindo um juizo correcto da situacao.

A antecipagdo e preparacdo para as forcas de escalada que esperamos encontrar ¢ um outro
factor bastante importante, pois permitira que possamos contornar essas mesmas forgas,

evitando os erros e conflitos com a outra parte.

Barreira da susceptibilidade do enquadramento

A susceptibilidade do enquadramento mostra-nos que a maioria de nos ira lidar com o risco
envolvendo ganhos perceptiveis de uma forma diferente do risco envolvendo perdas
perceptiveis. Este raciocinio ird de uma forma poderosa afectar o nosso comportamento
negocial. Por exemplo, estamos mais pré-dispostos a efectuar concessdes ou tentar alcangar
um compromisso quando estamos a negociar a melhor forma de ganhar algo (prémios, lucros,
bonus...), mas seremos certamente mais intransigentes quando estamos a negociar a alocagao
de perdas (custos, penalizagdes...). Um exemplo claro desta situacdo € o caso do jogo, como
os dados, em que estaremos mais renitentes em apostar os primeiros 50€, do que quando
estamos a perder 200€ e temos ainda 50€ para apostar. As pessoas encontram-se mais
predispostas a assumir o risco quando ja estdo a perder, sobretudo porque o que mais custa
sdo as perdas iniciais, pois uma vez derrotados, ndo nos “importamos” de nos afundar ainda
mais desde que exista uma possibilidade, por mais pequena que seja, de sairmos desse
“buraco”. Vamos supor que o mesmo individuo tinha antes de ir ao casino, perdido cerca de
500€ na Bolsa. Sera que iria ter o mesmo comportamento? Em principio ndo, pois ndo

desejara correr o mesmo risco da Bolsa. Esta situagdo revela que a questdo ndo ¢ se somos ou

30



Aspectos Relevantes para a Eficacia da Negociagdo Comercial

ndo perdedores, mas sim se nos sentimos ou nao perdedores perante a situagdo em causa, o
que depende do nosso termo de referéncia ou comparagdo, nomeadamente da referéncia ou
comparagdo com aquilo que poderemos obter. Se estivermos a comparar a nossa situagao
actual (apos sair do casino) com o dinheiro que tinhamos antes no bolso, serd certamente

diferente se o nosso ponto de referéncia for o nosso nivel geral de saude.

Barreira da mente

Os negociadores devem lutar ndo so contra as tacticas da outra parte, mas também contra as
armadilhas previsiveis da sua mente, que podem distorcer o seu proprio julgamento. Os
pensamentos, crengas e comportamentos do negociador terdo uma forte influéncia
motivacional, justificando os erros de juizo que efectuamos, sobretudo porque desejamos

demasiado algo ou porque nos vemos e ao mundo de uma forma muito particular.

Barreira dos atributos

Egocentrismo, excesso de confianga, optimismo irracional e a ilusdo de superioridade existem
porque somos motivados a ver o mundo e nds proprios de uma forma positiva. Muito
provavelmente tal acontece porque mesmo que tentemos aprender a partir das nossas
experiencias, temos a tendéncia para avaliar o passado de uma forma protectora, para que nos
sintamos melhor com nos proprios. Conforme referido por Kennedy (1965) “A vitoria tem
centenas de pais, mas a derrota é orfa”. O que é certamente verdade para a maioria dos
negociadores, pois sdo rapidos a colher créditos pelo sucesso e a negar responsabilidades pelo

insucesso.

Os negociadores quando solicitados a explicar os seus resultados de sucesso, muitas vezes
facultam respostas internas e pessoais para o mesmo, nomeadamente: perseveranga,
criatividade, flexibilidade... através dos quais geriram a negociacdo, até a obten¢do do
sucesso. Por outro lado quando questionados sobre o fracasso, a maior parte dos negociadores
refere aspectos externos, como a incompeténcia da outra parte, a dificuldade do contexto
negocial em causa ou mesmo apenas o azar. Esta situacdo tem o grave problema, de que
quando atribuimos a responsabilidade a factores externos, ficamos inibidos de aprender com

essa experiéncia, voltando a repetir o mesmo erro no futuro.
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Este tipo de mentalidade leva a que qualquer accdo de cooperagdo esteja associada a algum
tipo de constrangimento ou limitacdo que obriga a outra parte a efectuar essa mesma
concessao e nunca pela sua boa vontade ou integridade, o que torna extremamente dificil a
tarefa de conquista de confianga. Para ganhar confianca os negociadores necessitam de ver as
acgoes de cooperacdo da outra parte como atitudes que os mesmos adoptaram livremente e
ndo como atitudes que os mesmos ndo tinham como evitar. Na auséncia de confianga, os
negociadores ficam relutantes em efectuar concessdes, partilhar informag¢des ou assumir

riscos inerentes a constru¢do de uma relacdo mutuamente gratificante.

Barreira do coracio

As emocdes sdo um factor extremamente poderoso, que quando incorrectamente geridas
podem levar a desvios nas negociacdes ou mesmo a sua nao conclusdo. Por norma as pessoas
sdo motivadas a verem-se como as mais justas, simpaticas, competentes, generosas,
merecedoras... que os outros. Esta situacdo leva ao erro motivacional sistematico,
provocando juizos e decisdes que nao sao os mais correctos. Alguns dos principais erros

sistematicos motivacionais sdo:

O problema das motivac¢des conflituosas

Todas as pessoas ou negociadores tém uma motivagdo particular, que exerce uma forte
influéncia nas mesmas. Se por exemplo ficarmos zangados com a proposta da outra parte,
podemos querer fazer ou dizer algo, que no entanto, sabemos que nos ira prejudicar no futuro.
Os nossos comentarios ou acgdes podem simplesmente arruinar o acordo ou a prépria relagao
com a outra parte, quer em casos pessoais, assim como problemas no seio das empresas ou
com a propria lei. Ainda assim no calor do momento, pode ser extremamente dificil resistir ao

sentimento/desejo de retaliagao.

Por outro lado quando a outra parte nos faz uma proposta atractiva, podemos ficar tao
excitados que nos sentimos tentados a aceitar de imediato, apesar de sabermos que seria mais
inteligente e sensato tentar negociar uma proposta ainda melhor ou procurar uma outra
proposta noutro local. Provavelmente num cendrio de distanciamento face a este dilema,
jamais aconselhariamos um amigo a agir de uma forma precipitada em qualquer uma destas

situagdes, no entanto, é-nos frequentemente dificil efectuar o contrario.
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E comum no mundo negocial o “quero fazer” predominar sobre o “deveria fazer”, levando a
comportamentos e resultados, sobre os quais mais tarde nos vamos arrepender. No entanto,
esta ndo ¢ uma batalha perdida. E um trabalho dificil o do controlo do “quero fazer”, mas é
necessario sobretudo se pensarmos em resultados futuros, pois como o “deveria fazer” ¢ mais

confiavel que o “quero fazer”.

Esta questdao nao ¢ no entanto linear, uma vez que se o “deveria fazer” se impuser sempre face
ao “quero fazer” poderemos num determinado momento sentir problemas internos, pois
necessitamos de um certo “escape”. O mais correcto € tentar antecipar e resolver este conflito
de interesses face a negociagdo que ira ocorrer, permitindo desta forma resistir aos impulsos
mais fortes, nos momentos mais quentes da negociagdo, assim como as possiveis tacticas
emocionais a utilizar pela outra parte, produzindo resultados certamente mais equilibrados e

produtivos.

Quanto melhor nos prepararmos neste aspecto para a negociagdo, menor sera a probabilidade
de agirmos emocionalmente, agindo sim de acordo com os nossos interesses. Por outro lado,
de forma a evitarmos situagdes em que o conflito de interesses ¢ extremado ao maximo,
podemos optar por recorrer a uma terceira pessoa, que nao esteja emocionalmente envolvida

no processo, para gerir o mesmo de uma forma “fria” e imparcial.

Egocentrismo

E complicado fugirmos ao egocentrismo ou a tendéncia para que as nossas percepcoes ou
expectativas sejam baseadas a nosso favor. Tendencialmente os negociadores decidem com
base numa certa interpretagao, credo ou resultado que os beneficie ou que os faga sentir bem e

somente depois procuram justificacdes para as suas preferéncias com base naquilo que ¢ justo.

O facto de existirem diversas formas de pensamento sobre o que é correcto ou errado, justo ou
injusto, e o facto de as pessoas possuirem recursos suficientes para encontrar justificagdes que

melhor se adaptem aos seus propositos, torna esta questdo extremamente complexa.

Como todos lutamos para nos vermos na melhor posi¢do possivel, desvalorizamos certos

aspectos que afectam o nosso julgamento e valorizamos outros factores, o que leva a que
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vejamos o mesmo fendémeno de maneira diferente das outras pessoas. Um exemplo desta
situagdo ¢ o das tarefas domésticas. Se perguntarmos a um marido e a respectiva esposa a
percentagem de trabalho que executam e depois somarmos as duas percentagens, iremos
encontrar nimeros significativamente superiores a 100%. Ambos certamente acreditam que

fazem mais, do que na realidade acontece.

O egocentrismo leva a que todas as partes acreditem que merecem mais de um recurso
partilhado do que um conselheiro neutral julgaria justo, esta discrepancia pode facilmente

levar ao conflito, cuja escalada podera ficar fora de controlo.

Além de comum o egocentrismo ¢ robusto e resiliente, o que tendera a ser simultaneamente
dispendioso. Ao compreendermos parcialidade do egocentrismo e tentarmos corrigi-lo no
nosso proprio comportamento, podemos passar do “desejo” de justica para o “ser” justo e ao

faze-lo minimizaremos certamente o risco de iniciar ou escalar um conflito ou disputa.

Uma das formas de ultrapassar o egocentrismo ¢ através da definicdo daquilo que entendemos
ser justo, ndo sabendo qual o nosso papel na negociacdo, ou seja, através da eliminacdo da
parcialidade de defesa de interesses previamente definidos. Ao ultrapassarmos desta forma o
egocentrismo, eliminamos simultaneamente a fonte do conflito nas negociacdes, onde
inclusivamente nos permitird ser mais simpaticos e precisos na analise das sugestdes/criticas

da outra parte.

Excesso de confianca, optimismo e superioridade

A confianga nas nossas habilidades para negociar tendem a ser inflacionadas e esse excesso
de confianca combinado com um optimismo irracional relativo ao nosso destino, leva a maior
parte de nos a acreditar que o nosso futuro e resultados serdo melhores e mais brilhantes que o
dos outros. Mas sera que este optimismo e confianga serdo um problema? Existem varios
psicélogos sociais que vém este facto como “positivo”, pois desta forma essas pessoas estarao
a proteger a sua auto-estima e garantir a perseveranca face aos objectivos definidos, assim
como a autoconfianga e optimismo irracional nos permitem lidar melhor com os aspectos

negativos da vida.
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Quando falamos de negociadores a situacao ¢ diferente, pois estamos a falar de pessoas que
tém de tomar decisdes, nomeadamente relacionadas com a estratégia negocial e ai temos de
conter ou mesmo eliminar o optimismo € ser o mais realista possivel. O optimismo
exacerbado pode levar por exemplo a que rejeitemos a melhor proposta que provavelmente
receberemos, a rejeitar uma proposta pelo nosso carro quando dificilmente receberemos outra
superior ou mesmo ficarmos presos a clausulas contratuais que a outra parte provavelmente

nao aceitara, levando a que a nossa atitude nos seja extremamente cara.

O excesso de optimismo pode levar os negociadores a ir para uma negociagdo com somente
uma estratégia para alcancar o acordo ou resolver uma disputa, pois assumem com uma
confianca tremenda que a sua estratégia ird funcionar, dedicando toda a sua energia e
capacidades a execucao dessa mesma estratégia. J& um negociador mais realista percebera que
uma estratégia unica poderd ndo funcionar e elabora entdo uma estratégia alternativa e/ou um

plano de contingéncia.

Os negociadores ndao s6 vém os seus futuros prospectos melhor do que aquilo que sdo
actualmente, como se vém a si proprios também melhor do que uma andlise realista sugere.
Esta ilusdo de superioridade, leva as pessoa a verem-se como mais competentes, flexiveis,
racionais, justos, honestos... que os seus adversarios. Um infeliz resultado desta ilusdo de
superioridade ¢ que muitos dos negociadores mediocres ndo reconhecem a sua necessidade de
melhorar as suas reduzidas capacidades negociais. Curiosamente esta ilusdo de superioridade
afecta-nos ndo somente nés proprios, mas também os juizos relativos aos grupos aos quais
pertencemos. Por norma vemos os membros do nosso grupo (empresa, departamento, clube
desportivo...) como mais honestos, cooperativos, confidveis, produtivos... que os outros
grupos. Esta tendéncia para denegrir ou minimizar os nossos adversarios pode ser bastante
prejudicial, tornando o sucesso da negociagdo bastante dificil. Se considerarmos os nossos
adversarios como pouco cooperativos, injustos, de fraca confianga, ficaremos certamente
menos predispostos para partilhar informa¢do com os mesmos e desta forma muito pouco
propensos para a criagdo de valor. Por outro lado negociadores que se acham muito
inteligentes, melhor preparados ou mais honestos que a outra parte, frequentemente
desvalorizam ou simplesmente ignoram as ideias e propostas da outra parte. Desta forma,
estardo a diminuir claramente a probabilidade de se alcangar um acordo eficiente, criar valor

e a aumentar simultaneamente a probabilidade de surgimento de conflitos.
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1.8 Negociacao racional num mundo irracional

As barreiras do coragdo ¢ da mente afectam mesmo os melhores e mais brilhantes. Podemos
possuir varias capacidades e Optimos instintos sobre quando avancar, recuar ou manter a
posicdo, mas a nossa intui¢do ndo nos ira proteger dos previsiveis erros sistematicos que
cometemos. Devemos aprender com a experiéncia, contudo para que esta seja eficiente devera

ser acompanhada por uma percepgao clara do seu potencial negocial.

Um processo extremamente importante na negocia¢do consiste na definicdo e elaboragdo de
um esquema de raciocinio, que nos permita ultrapassar os nossos erros sistematicos e
simultaneamente confrontar os erros sistematicos da outra parte. A antecipagdo dos erros
sistematicos das nossas decisdes ndo ¢ suficiente, devemos simultaneamente implementar
sistemas e processos que nos ajudem a ultrapassa-los. Existem varias estratégias que nos

podem ajudar a confrontar e gerir 0s nossos erros sistematicos na negocia¢ao, nomeadamente:

Utilizacdo do “sistema 2” de pensamento’

Certamente que os resultados de acc¢des/decisdes baseadas em comportamentos cognitivos e
motivacionais sdo diferentes daqueles baseados na racionalidade. Quando utilizamos a
intuicdo (sistema 1), ou seja, na maior parte dos casos, as decisdes sdo rapidas, automaticas,
implicitas, sem esfor¢o e emocionais. Quando utilizamos o pensamento razoavel (sistema 2)
as decisdes sdo mais lentas, conscientes, esforcadas, explicitas e logicas. Quando enfrentamos
pressdes de tempo, provavelmente utilizaremos o sistema 1, ou seja, profissionais ocupados
frequentemente confiam no sistema 1 de pensamento, o que nao ¢ de todo aconselhavel, nao
significando simultaneamente que o sistema 2 € sempre necessario ou obrigatério para todas

as nossas decisoes.

Os negociadores devem aprender a identificar quais as situagdes onde deverdo utilizar o
sistema 1 e sistema 2. A melhor forma de o fazer é através da elaboragdo de uma lista prévia
das reunides ou negociagdes onde iremos participar e definir quais as que deveremos agir de

acordo com o sistema 2, que por norma s3o as mais complexas, elevados valores, varias partes

3 Stanovich, KE, and West,R.F. (2000). Individual Differences in Reasoning: Implications for the Rationality
Debate
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envolvidas, clientes prioritarios... Tendo sido planeados com antecedéncia, permitem-nos
estar melhor preparados para a negocia¢do, poderemos gerir o tempo de uma forma mais
eficiente. Serd também Ttil, na medida em que nos permitira pensar de uma forma mais
cautelosa sobre quando devemos agendar as negociagdes € lembrarmo-nos para participar de
uma forma activa nas discussdes pré-negociacdo que irdo definir a agenda para a maioria das
negociacdes. Existem poucas coisas piores que existir uma negociacao que nos esta confiada e

para a qual ndo estamos preparados.

Evitar a negociacio sobre a pressao do tempo

Conforme referido anteriormente o sistema 1, sobrepde-se quando temos pouco tempo ou nos
sentimos pressionados. Negociadores inteligentes antecipam este problema e evitam as
negociacdes que estdo sobre a pressdo do tempo ou pelo menos reconhecem quando a pressao

¢ real face a pressdes artificiais criadas como tactica negocial.

Muitos negociadores utilizam o tempo como forma de pressionar a outra parte para negociar,
efectuar compromissos ou responder a pedidos sobre imensa pressdo de tempo. Infelizmente
muitos acabem por ceder a esta pressao, com medo de perder o negdcio ou ofender a outra

parte. De certa forma trata-se de separar informagao de influéncia.

Divisdo da negociacio em multiplas sessoes

Nao temos de fechar a negociacdo numa tunica sessdo. Independentemente de estarmos bem
preparados, nas negociagdes mais complexas, iremos encontrar informagdes, assuntos ou
tacticas que ndo antecipamos. Se pretendemos evitar cair no erro de informagao tantas vezes,
teremos de estruturar um processo que nos permita repensar ou reformular a nossa estratégia a
medida das nossas necessidades. Podemos por exemplo efectuar pausas de duas em duas
horas ou negociar em varios dias diferentes, permitindo-nos organizar e efectuar a avaliagao
sequencial dos temas tratados na negociacdo, assim como efectuar os ajustes necessarios a

nossa estratégia. Desta forma poderemos aplicar o sistema 2 em alternativa ao sistema 1.

Aprendizagem através de analogias
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E muitas vezes dito que aprendemos mais com os nossos erros e falhas do que com o sucesso.
Se de facto for verdade os negociadores deverdo ser capazes de aprender com as
consequéncias negativas dos seus erros sistematicos e ajustar o seu comportamento futuro de
acordo com essa realidade. No entanto, essa situagao ¢ pouco comum, sendo muito dificil
para os negociadores aprender com os erros passados, acabando por repetir os mesmos erros
de uma forma continua. Esta situacdo ocorre em certa medida, porque sendo o resultado da
negociagao afectado por uma série de factores, torna-se dificil conseguir apurar se o resultado
foi provocado por uma estratégia errada ou por mero “azar”. Mesmo que consigamos
percepcionar que a falha derivou da nossa estratégia, ¢ muito complicado apurar qual a parte

exacta da mesma que falhou.

As pessoas aprendem mais através de exemplos, casos de estudo, exercicios ou experiéncias,

quando sdo capazes de extrair um principio abstracto do mesmo.

Uma vez que ndo existem duas situacdes iguais, torna-se mais relevante para um negociador
aprender/definir quais os principios correctos a interiorizar, baseados em experiéncias
passadas, do que ter a resposta “correcta” e standard para todas as situagdes. Com base neste
principio, quanto maior e diversificada for a experiéncia do negociador, ou seja, os inputs,

melhor e mais facil serd definir os diversos principios (outputs).

Adoptar a perspectiva externa

Somos por norma excessivamente confiantes nos nossos proprios julgamentos e capacidades,
no entanto, no que concerne a probabilidade de sucesso dos outros somos mais precisos €
recatados. Esta situacdo esta relacionada com a questao das perspectivas: interna e externa. Os
negociadores normalmente adoptam a perspectiva interna quando estdo a efectuar juizos e
envolvidos no contexto ou situagdo. Por outro lado utilizam a perspectiva externa, quando se
encontram afastados ou ausentes do contexto ou situagdo. Logicamente, a perspectiva externa
¢ a perspectiva “limpa” ou “imparcial”. Desta forma, poderiamos afirmar que os negociadores
deveriam utilizar de uma forma continua a perspectiva externa, mas o problema ¢ que ndo ¢
essa a realidade, sobretudo quando envolvidos em negociagdes ou conflitos. Por exemplo, um
negociador apesar de ter consciéncia de que o periodo médio entre iniciar a negociagdo e
fechar o acordo ser de quatro a seis semanas, ele acredita que o conseguira fazer em somente

duas semanas, o que se tornard ainda mais grave, pois apesar de no passado ja ter tido
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experiéncias negativas neste sentido, continuard a manter-se excessivamente confiante no seu
sucesso. Esta situacdo ocorre, porque a perspectiva interna tende a focar-se somente neste
caso em particular, ndo a articulando com experiéncias anteriores, que seria exactamente o

que a perspectiva externa iria fazer, tornando-se assim muito mais correcta e valida.

Uma das melhores formas de evitar erros de julgamento ou de perspectiva ¢ através da ajuda
de terceiros. Podemos desta forma recorrer a colegas de trabalho, amigos, consultores... Estes
elementos irdo ver aspectos que nds haviamos ignorado ou minimizado, assim como realcgar
0s aspectos menos positivos, garantindo a objectividade e imparcialidade da analise, algo que
nés proprios individualmente, dificilmente conseguiriamos fazer. Outra hipdtese ¢
perguntarmos a nos proprios se quem estivesse naquela situacao fosse outra pessoa, um amigo
por exemplo, se agiriamos da mesma forma. Normalmente este tipo de introspecg@o apesar de
mais arriscado do que recorrer a ajuda externa, produz bons resultados. Nao basta interiorizar

estas ideias e informagdes, ha que as colocar em pratica.

Confrontar os erros sistematicos dos outros

Os erros sistematicos que os outros trazem para a negociagdo, podem seriamente afectar o
resultado da mesma. No entanto, pode ser simultaneamente uma oportunidade que nos
permita explorar como incorporar € perceber esses mesmos erros da outra parte na nossa
estratégia, assim como quando e de que forma os podemos ajudar a cometer menos erros,
ajustar a informacdo recepcionada e a responder a comportamentos fundamentados nesses

mesmos erros de pensamento.

Assimilar as consequéncias dos seus erros sistematicos na nossa estratégia

O estudo dos erros dos outros, para além dos nossos, ¢ uma excelente forma de nos
preparamos para uma negociacdo, o que aliado a uma estratégia bem definida, dificilmente
ndo nos levard ao sucesso. Uma vez que muitos destes erros sistematicos sdo semelhantes em
todos os negociadores a nossa experiéncia permite-nos criar um modelo genérico de
estratégias que podemos aplicar a estes mesmos erros sistematicos, necessitando logicamente

de ajustes pontuais.
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Ajudar os outros a cometer menos erros

Se perguntamos a um negociador, pelo menos um mais experiente, se prefere negociar com
um bom negociador ou com um mau negociador, a resposta recai certamente sobre “um bom
negociador”. Um mau negociador, ird muito provavelmente ser somente uma barreira a um
bom negocio. Apesar de parecer 6bvia a necessidade de ajudar a outra parte a cometer menos
erros, muitos acreditam ainda que negociar com alguém incompetente ou irracional lhes

fornece uma vantagem competitiva.

Se um negociador se encontrar extremamente confiante relativamente ao valor de venda da
sua casa, dificilmente ir4 aceitar um valor abaixo do que aquele que idealizou, mesmo que
esteja de uma forma objectiva, muito acima do pre¢o de mercado. Se numa negociagdao do
“bolo” a sua parte desejada estiver definida de uma forma rigida, dificilmente nos ird facultar
informagoes, eliminando as oportunidades que poderiam levar a criacdo de valor. Estes tipos
de comportamentos ou erros sistematicos irdo afectar ndo somente os seus proprios interesses,
como também os nossos. Por este motivo, ¢ de facto melhor ajudar a outra parte a pensar de

uma forma clara, objectiva e imparcial.

Uma vez que os negociadores tendem a cometer erros associados a pressao do tempo, se
efectuarmos uma proposta a outra parte, a qual acreditamos ser melhor do que a sua proposta
inicial, devemos dar-lhe tempo para pensar, em vez de lhe criar pressdo para tomar uma
decisdo imediata. O erro associado a negociadores pouco preparados, leva a que os mesmos
queiram negociar item a item, assim como a reter informagdes, criando barreiras a avaliagdo
de propostas multi-item. Este tipo de comportamentos ird levar a inibicao da criagdo de valor.
Nestas situacdes deveremos encorajar a outra parte a pensar na importancia relativa de cada
item e adicionalmente liderarmos a negociagdo através da negociagdo de varios itens em
simultdneo e a apresentacdo de pacotes de propostas, encorajando a outra parte a fazer o
mesmo. Dadas as suas lacunas de preparagdo/experiéncia devemos demonstrar de uma forma
clara e objectiva que valorizamos mais certos itens que outros e que estamos abertos a

explorar cedéncias e um acordo mutuamente benéfico para ambos.

Avaliar a informacao fornecida pelos outros
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Muitas vezes quando recebemos informacdes somente de uma fonte, corremos o sério risco de
os dados ndo serem exactos e/ou fidedignos. Quanto maior e mais diversificada forem as
fontes de informacao, mais facilmente poderemos calibrar essa mesma informagao e encontrar
a mais correcta e justa. A informag¢do quando confrontada com dados historicos e similares
assume um valor ainda maior. Se por exemplo quisermos vender a nossa casa e recorrermos a
uma unica agéncia provavelmente o valor definido ndo serd o real do mercado, mas se
recorrermos a varias agéncias e simultaneamente solicitarmos as mesmas os valores de venda
mais recentes de casas proximas e similares as nossas, podemos chegar a valores mais

realistas, assim como escolher a agéncias com os valores de venda mais elevados e realistas.

Ao analisarmos as decisdoes baseadas em erros comportamentais dos outros, permite-nos
calibrar, quantitativamente e qualitativamente a informacgdo, dados e argumentos que
recebemos dos mesmos. Este processo levard a defini¢do de estratégias mais eficientes, que

provavelmente levardo ndo so6 a criar valor, como a capturarmos uma maior fatia do “bolo”.

Utilizar contratos de contingéncia para resolver conflitos

Curar os erros sistematicos da outra parte nem sempre ¢ a melhor solugdo. Se por exemplo a
outra parte estiver bastante confiante e optimista sobre os resultados futuros de um
determinado negdcio € nods por outro lado estamos menos optimistas sobre esse mesmo
resultado, serd porventura menos proveitoso a discussdo desse tema do que a elaboragdo de
um contrato de contingéncia. Se soubermos que a outra parte estd errada, podemos definir um
contrato de contingéncia que permitira a outra parte apostar com base na informacdo que
sabemos estar errada. Desta forma efectuamos uma “aposta” que sabemos que nos sera
favoravel e simultaneamente desfavoravel a outra parte, sem com isto colocar em causa as
suas crengas ou expectativas, ndo existindo como tal o risco de conflito. Se de facto a outra
parte tiver intengdes menos correctas provavelmente ird retroceder nas suas intengdes, no
entanto, se as suas inten¢odes estiverem fundamentadas somente em excesso de optimismo,
iremos obter bons resultados. Também existe a possibilidade de a outra parte estar correcta e
nés ndo, pelo que poderemos vir a pagar mais do que o esperado, mas obteremos
paralelamente um produto ou servigo melhor que o esperado, sendo portanto o impacto

menor.

1.9 Subjectividade das propostas
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E comum e grave assumir que ao participarmos em sessdes de formagio, workshops, leitura
de livros da especialidade... nos tornamos especialistas na detec¢do, analise e utilizagao
estratégica dos erros sistematicos dos outros. Em primeiro lugar ndo deveremos sequer
assumir que somos imunes a esse mesmo processo, seguidamente hd que aceitar que a nossa
intuicdo, tal como a dos outros, ¢ muitas vezes infundada e pouco ou nada rigorosa e
imparcial. Mais do que tentar diminuir esse intervalo comportamental, hd que definir e
implementar processos de decisdo sistematicos, apoiados em principios genéricos e

abrangentes.

Mais que esperar que a outra parte assuma comportamentos correctos e racionais, devemos
antecipar os seus erros ou lacunas e usar as estratégias anteriormente definidas para alavancar

as nossas respostas € SOIU.Q(~)CS a €SSE€S meSmos problemas.

Um dos principios basicos da negociacdo ¢ de que o seu sucesso vive mais da nossa

capacidade para ouvir do que para falar.

Durante a negociagdo, quando lancamos a primeira proposta, solicitamos concessdes ou
tentamos adquirir apoio para a nossa proposta, o sucesso irda depender bastante na nossa
capacidade para vender a ideia, persuadir oponentes relutantes e convencer os outros sobre o
mérito da nossa proposta. Estas capacidades irdo permitir ndo sé reclamar mais valor para o

nosso lado como também criar valor para ambas as partes.

E crucial para o sucesso de qualquer negociador o desenvolvimento de estratégias de
persuasdo e influéncia que nos ajudardo a convencer a outra parte a aceitar os nossos pedidos,
propostas ou ideias. Esta experiéncia evitara simultaneamente que sejamos nds o alvo dessas

mesmas tentativas de influéncia por parte do nosso oponente.
Realcar as suas potenciais perdas face aos seus ganhos potenciais
Frequentemente a aceitacdo ou ndo de uma proposta, depende da forma como a mesma ¢

efectuada. Suponhamos que perante a mesma situacdo, nomeadamente a aquisi¢do de um

filtro para automovel que permitird diminuir o consumo de combustivel. Se colocarmos a
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questdo da seguinte forma “ao adquirir o filtro ird poupar X euros por quildémetro” ou “se ndo
adquirir o filtro ird perder X euros por quildometro”, apesar de o valor ser exactamente o
mesmo (X) as pessoas mais facilmente serdo influenciadas pela segunda hipotese, pois as
pessoas sao por norma adversas ao risco, sendo desta forma mais motivadas pela eventual
perda, do que pelo eventual ganho. Como tal, em muitos casos os negociadores deverdo focar-

se em realcar as potencias perdas face aos potenciais ganhos.

Existem varias formas simples de alavancar o poder da aversdo a perda, nomeadamente
através da apresentagdo de uma proposta em que se evidencie quais os potenciais ganhos a
que a outra parte estard a abrir mao ao abdicar ou rejeitar a nossa proposta por oposi¢do ao
que ganharia ao aceitar a nossa proposta. Apesar de o conteudo da informagao das propostas
nao ser alterado, ao mudar a Optica de ganho para perda, o conteido de influéncia muda

dramaticamente.

Ao estarmos conscientes do impacto e importancia do principio de aversao a perda, podemos
aplicar vérias estratégias, que nos permitirdo colher frutos imediatos, quer em termos
organizacionais quer pessoais. H4, no entanto, que ter algum cuidado na aplicacdo destas
estratégias pois quando em excesso ou frequentes poderdo prejudicar as relagcdes entre as
partes, pois correm o risco de serem vistos como hostis, ameacadores ou simplesmente pouco
agraddveis. Na Optica meramente negocial o risco advém simultaneamente do facto de poder
proporcionar a criacdo de barreiras por parte do oponente, levando inclusivamente o mesmo a
“retaliar” da mesma forma. Serd mais aconselhével a utilizagcdo desta estratégia como resumo
da nossa argumentacdo, como oferta final ou evitando algum negativismo inicial na nossa

preparagao do discurso.

Desagregar os seus ganhos e agregar as perdas
Este paradoxo, leva-nos no intuito de maximizar o prazer, a que separemos o total dos ganhos
em pequenas vitdrias, face a uma grande vitoria. Por outro lado, para minimizar a dor da

perda, devemos juntar todas as perdas, resultando desta forma numa perda Unica.

Aplicar a técnica da “porta na cara”
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Muitas vezes para chegar ao sim, temos primeiro de provocar ou permitir a outra parte um
primeiro ndo. Se o nosso objectivo passa por fechar um acordo por 100€, se avangarmos com
esse exacto valor ou muito proximo, podemos correr o risco de a outra parte tentar negociar o
mesmo por valores mais baixos, no entanto, se avancarmos com um valor de 120€ e este ser
rejeitado pela outra parte e de seguida avangarmos com 100€-110€, as probabilidades de este
valor ser aceite sdo maiores. Esta situacdo advém do facto de que quando as pessoas fazem
pedidos mais moderados, ou seja, fazem pedidos menos extremos, a outra parte vé essas
concessoes como devendo ser reciprocas. Ou seja, como rejeitaram a primeira proposta, que
mais tarde veio a ser rectificada, deverdo agora efectuar também a sua propria concessao,
mesmo que parcial O efeito contrastante do valor ¢ também importante, pois a dimensdo do
valor e respectiva concessao terdo impactos directos no juizo da outra parte, ou seja, passar de
um valor X para um valor 50% mais baixo tem um grande impacto, face a passagem para um
valor 3% mais baixo. H4, no entanto, que ter cuidado na gestdo desta questdo, pois efectuar

cedéncias substincias numa fase inicial pode ser encarado com desconfianca pela outra parte.

De uma forma simplificada, podemos afirmar que se queremos algo, devemos pedir mais do
que aquilo que queremos e estar preparados para efectuar concessdes. E infelizmente comum
muitos negociadores censurarem-se a si proprios, assumindo que ofertas demasiado
agressivas serdo na esmagadora maioria dos casos rejeitadas. No entanto, com base na
estratégia “levar com a porta na cara” isso nao ¢ forcosamente mau, devemos porém de forma
a evidenciar o efeito de contraste, efectuar uma proposta mais ponderada assim que a proposta

mais agressiva € rejeitada.

Aumentar o poder da justificacdo

O poder da justificacdo ¢ algo que um negociador ndo pode descurar. Normalmente, um
pedido, seguido de uma explica¢do, por mais simples ou evidente que seja, pode fazer a
diferenga entre o pedido ser aceite ou ndao. A simples palavra “porque” ¢ frequentemente
suficiente para obter a concordancia. Esta situacdo ocorre, uma vez que as pessoas estdo
formatadas para acomodar os pedidos e imposigdes legitimas da outra parte, pois ao efectua-
lo permite-lhes construir relacdes de recompensa mutuas com a outra parte. No entanto,
perante pessoas que simplesmente pensam que podem impor a sua vontade contra nds e que
dificilmente nos ajudardo de uma forma reciproca, ndo serdo certamente ajudados. Desta

forma, quando estamos perante pessoas mais “duras”, que oferecem uma maior resisténcia ao
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nosso pedido, elas encontram-se normalmente disponiveis para baixar o seu nivel de
resisténcia e a considerar o nosso pedido caso sintam que pelo menos nds pensamos que o

pedido ¢ justificavel.

Existem alguns aspectos estruturados e estandardizados que permitem aos negociadores obter
melhores resultados neste aspecto, nomeadamente o de ndo efectuar exigéncias ou pedidos
demasiado agressivos, assim como ndo avangar com pedidos ou exigéncias demasiados
complexos ou extensos. De uma forma genérica as expressoes deverdo ser do género ““ Estou
a pedir-lhe que X, porque...”. Desta forma ao conseguirmos explicar a razdo do nosso pedido,
estaremos a aumentar as probabilidades de a mesma ser aceite pela outra parte.
Simultaneamente leva a que o risco da proposta ser vista como ilegitima, infundada ou
ofensiva seja minimo. Nao existe, no entanto, uma justificacdo, existem sim uma série de
justificagdes que deverdo ser ajustadas a realidade de cada contexto negocial. A justificagdo,
devera sempre que possivel ser suportada por dados que justifiquem essa mesma justificacao,

tornando-a muito mais poderosa e dificil de rejeitar.

Utilizacdo de pontos de referéncia para efectuar concessdes e exigéncias que

parecem razoaveis

Frequentemente as pessoas nao valorizam de uma forma objectiva o custo de um item ou
assunto, preferindo analisar o custo em comparagdo com pontos de referéncia, por exemplo o
valor da compra. O desejo de as pessoas ou negociadores, obterem um bom negdcio, muitas
vezes deixam-nos expostos a influéncia. Por exemplo uma pessoa estard mais disposta a
comprar um item de 100€, quando sabe que o seu preco original era de 150€,
independentemente do valor “real” que tem para si. Em muitos casos, mesmo quando o valor
em causa do item ou negocio € igual, os negociadores tendem a visualiza-lo como mais ou
menos atractivo, consoante a forma como ¢ apresentado, com o que estd a ser comparado,

com o que se ird “ganhar” e quanto representa o “roubo”.

1.10 Estratégias de influéncia

Enquanto negociadores iremos certamente ser confrontados com varios esquemas e/ou
tacticas de influéncia por parte do nosso oponente. Para nos protegermos devemos efectuar

um esfor¢o consciente para antecipar e mitigar esses efeitos.
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Uma das melhores formas de defesa face a estratégias de influéncia ¢ através da preparagao
sistematica e compreensiva da negociacao. Esta situacdo esta directamente relacionada com a
analise da melhor alternativa possivel ao negocio, cuidado de evolugdo da zona de possivel

acordo, assim como da investiga¢ao cuidadosa e detalhada de todos os assuntos.

A criacao de um sistema de pontuagdo, permite-nos de uma forma objectiva analisar o valor
total da proposta efectuada face as propostas alternativas apresentadas, € em comparagao com

a nossa melhor alternativa possivel ou aos niveis das nossas aspiragdes.

As estratégias de influéncia terdo menores probabilidades de persuadir o negociador quando

este consegue, de uma forma objectiva, avaliar cada proposta efectuada.

Por norma, de tudo aquilo que nos ¢ transmitido por parte do nosso oponente uma parte ¢
informacao e outra parte ¢ influéncia, compete ao negociador a definicdo e separagdo de
ambas, nomeadamente antes de reagirmos ou respondermos as mesmas. Uma das formas de
conseguirmos separar ambas ¢ através da colocacdo de algumas questdes a nds proprios, tais
como: “aprendi algo de novo? se sim o qué?”, “de que forma deverei avaliar o que foi dito

face ao contexto das minhas necessidades e prioridades?”.

Outra das formas de minimizar o impacto das estratégias de influéncia ¢ através da conquista
de tempo, para andlise ou reformulacdo de propostas ou afirmacgdes efectuadas pela outra
parte. A chave consiste em identificar se a nossa reacc¢ao a sua proposta advém do seu mérito

ou da forma como a apresentagao ¢ efectuada.

Uma poderosa estratégia negocial ¢ a nomeagao de alguém do nosso lado para desempenhar
o papel de “advogado do diabo”. O papel desta pessoa ¢ o de questionar as nossas crengas
relativamente a tudo o que ¢é relevante para a negociagdo. Desta forma, teremos a garantia de
imparcialidade e olhar critico sobre aspectos que quando analisados, unica e exclusivamente
por nos proprios poderiam ser descurados ou até mesmo ignorados. Obviamente, que a pessoa

em causa ndo podera ter qualquer ligagdo emocional, ou de outra ordem a questdo em causa.

As tacticas de influéncia serdo tdo mais eficientes quanto a exigéncia de resposta rapida

imposta a outra parte. Este facto leva a que os negociadores tentem ganhar o maximo de
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tempo possivel para negociar, devendo inclusivamente estar dispostos a aguardar um dia ou
mais antes de ser tomada qualquer decisdo. Nao deverdo sentir qualquer desconforto em

solicitar a outra parte essa mesma concessao de tempo.

1.11 Pontos cegos da negocia¢io

Muitas empresas e individuos tomam decisdes incorrectas ou pouco validas em ambientes
competitivos devido a ndo consideracao de toda a informagdo relevante. Muitas vezes, esta
informagdo encontra-se disponivel e ¢ critica/fundamental, ainda assim os negociadores
negligenciam-na, pois encontra-se em locais que podemos apelidar de “pontos cegos. Alguns

exemplos dessa displicéncia de analise podem detectar-se nos seguintes casos:

O papel das partes que nao estido envolvidas na mesa de negociacio

Muitos negociadores falham ao nao considerar as perspectivas das partes que ndo estdo a
mesa de negociacdo, quando deviam focar o impacto das suas acgdes nos outros, assim como

pensar numa estratégia competitiva e dinamica que resultara da estratégia da outra parte.

A forma como as outras partes provavelmente tomarao decisoes

Por norma as regras de decisdo da outra parte encontram-se fora dos nossos limites de
consciéncia, quando na pratica deveriamos perceber ndo somente quais os seus interesses mas
simultaneamente a forma como estes sdo avaliados e a forma como tomam as suas decisdes. E
evidente que qualquer negociador para ser eficaz tem que ter em consideragdo as regras de
decisdo, constrangimentos, expectativas da outra parte. Quando estes aspectos ndo sao

considerados ou até mesmo minimizados, podem levar-nos a efectuar maus negocios e até

mesmo a perder dinheiro.

Colocar e recolher informacoes

Estando a maioria dos negociadores focados nas oportunidades actuais, problemas ou crises
ndo tendem a preocupar-se em colocar e recolher informagdes, as quais irdo necessitar no
futuro. Os negociadores ndo deverdo iniciar o enfoque sobre uma situagdo apenas quando esta

evolui para uma situacao de crise, mas sim preparando-se para qualquer eventualidade com
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bastante antecedéncia. Esta situacdo ¢ aplicavel a andlise de assuntos, interesses, perspectivas
que serdo certamente importantes para a outra parte, mas que no entanto, serdo minimizadas

por nds pois na nossa optica nao nos sao criticas.

Expandir a nossa aten¢ao

Devemos estar sempre vigilantes na procura da informag¢ao invisivel. Quanto mais importante
e complexa for a negociacdo mais necessario serd para nds a procura dessa mesma

informagdo, que tendera a cair nos “pontos cegos”.

1.12 Contratos de contingéncia

Quando durante a negociagdo a outra parte coloca exigéncias ou objecgdes a questdes sobre as
quais ou nao concordamos ou duvidamos seriamente da sua “honestidade”, e sobre as quais
ndo conseguimos chegar a um consenso, por vezes ¢ mais eficaz ndo discutir esta questdo com
a outra parte, segundo Malhotra e Bazerman (2007) devemos “colocar o seu dinheiro onde
estd a sua boca”, avangando para um contrato de contingéncia. Os contratos de contingéncia
sdo uma excelente ferramenta, que permite a pessoas honestas a obtencdo de proveitos
financeiros, com base nas diferencas de expectativas face a outra parte. Sao simultaneamente
uteis para efectuar diagnosticos sobre a mentira da outra parte relativamente as suas crencas e
expectativas. Se a outra parte ndo estiver disponivel para aceitar um contrato de contingéncia,
podemos ficar mais conscientes de que a mesma ndo acredita nas suas proprias exigéncias ou

afirmagoes.

1.13 Evitar a mentira

Independentemente de a nossa motivagdo ser a de melhorar o nosso caracter, pode reduzir os
potenciais custos associados a mentira, existem estratégias que nos ajudam a negociar de uma
forma mais honesta sem nos colocar em desvantagem face a oponentes desonestos, corruptos

ou mesmo individuos complexos com virtudes e defeitos semelhantes aos nossos.

Incorporar os custos da reputacio e de relacionamento nos nossos calculos
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Infelizmente, a maioria dos negociadores sofrem de um efeito de miopia pois ndo véem nem
vislumbram o impacto para além da negociagdo actual. Ao adoptarmos uma perspectiva de
longo prazo sera mais facil, honesto e confidvel a manutengao dessa relagdo, pois o resultado

a longo prazo sera compensador mesmo que tal envolva custos a curto prazo.

Prepare-se para responder a questoes dificeis

Uma das principais razdes que leva as pessoas a mentir numa negociagao ¢ o facto de nao
saberem a resposta uma pergunta dificil que lhes é colocada. Apanhados desprevenidos e
preocupados pelo facto de dizer algo que os coloque em desvantagem, as pessoas optam por
mentir. Podemos, no entanto, aprender a evitar esta reacgdo ao anteciparmos as questdes
dificeis e incomodas que a outra parte nos ira colocar. Podemos preparar respostas honestas
que ndo os prejudiquem, nem a nds proprios. Esta preparagdo de respostas ndo s evita a

mentira, com elimina a percep¢ao de estarmos desesperados.

Tente no negociar ou responder a questdes sobre a pressio do tempo

Independentemente da forma como estamos preparados existirdo momentos em que uma
questdo nos ira apanhar desprevenidos. Devemos nestas situagdes evitar responder sem que
tenhamos a oportunidade de pensar de uma forma mais cuidadosa sobre a sua resposta.
Apesar de aparentar ser algo ndo muito facil na pratica ndo acarreta qualquer tipo de

constrangimento.

Uma outra forma de evitar responder a questdes dificeis sobre o tempo ¢ através da
estruturacao da negociacdo de uma forma diferente, ou seja, podemos ter algumas discussoes
preliminares sobre questdes potencialmente dificeis via email, 0 que nos proporcionara a
oportunidade de responder com tempo e no nosso proprio espago. Da mesma forma em vez de
negociar por telefone, o que nos pode levar a ter que responder imediatamente podemos
agendar uma reunido informal, por exemplo durante o almogo, onde a pressdo serd menor

para a resposta imediata dessas questdes.

Nao tem que responder a todas as questoes que lhe sao colocadas
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Se, por exemplo, lhe pedirem para revelar o seu valor de reserva ndo nos devemos sentir
compelidos a responder, 0 mesmo se passa relativamente a questdes relacionadas com precos
ou custos. De uma forma genérica, sera mais correcto responder a uma questdo sobre a qual
nao desejariamos ter respondido, como um comentario do género: esta ¢ uma questao que
podemos ter mais tarde, assim que tenhamos um compromisso sobre este negdcio, ou me
sinto confortdvel ao divulgar essa informag¢do neste momento; ou como certamente

compreenderd, ndo poderei partilhar essas informagdes por motivos estratégicos.

1.14 Reconhecer e resolver problemas éticos

Muitos dos comportamentos menos €ticos praticados pelas pessoas nas negociagdes resultam
de processos correntes, ndo intencionais € psicologicos, que ocorrem nao de uma forma

intencional ou consciente.

Uma das questdes a considerar ¢ a falha sistematica de detectar e perceber as informacdes
importantes da envolvente negocial. Os processos psicologicos que levam as pessoas a
adoptar comportamentos éticos “questionaveis “, que em alguns casos vao mesmo contra 0s

seus proprios valores sdo, por norma, sistematicos e previsiveis.

A fronteira ética coloca-se sobretudo quando o comportamento de uma das partes a mesa da
negociacdo ofende a outra e choca com a sua consciéncia e percep¢do do que acredita ser

certo ou errado.

Um dos primeiros passos para compreender o poder dos limites éticos € eliminar a ideia
comum de que o aparente comportamento menos ético que observamos, sugere que a outra
parte carece dos nossos elevados niveis €ticos ou que a outra parte escolhe deliberadamente
adoptar comportamentos menos éticos, face ao que acreditam ser correcto. Existem varios
relatos, com base em estudos de cariz psicoldgico que desmistificam a no¢ao de que todos os
comportamentos humanos s3o intencionais, demonstrando que existe um impacto profundo

do subconsciente nas nossas acgoes.

Um outro passo que pode ser dado, é perceber que o problema dos limites éticos ndo afecta so
0s outros, pois nds proprios também nos encontramos vulnerdveis a esta questdo. Se o

comportamento €tico for um dos nossos compromissos, temos de compreender as formas
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como uma pessoa honesta, como nods proprios, podera agir de forma menos ética, sem que
tenhamos consciéncia desses mesmos comportamentos. Podemos pensar que ndo estamos a
fazer nada de errado, mas simultaneamente estamos a agir de acordo com parametros que
fogem daquilo que definimos como correcto e ético. Esta situacdo leva a que a questdo da
moral ndo nos afecte, pois 0s nossos comportamentos ndo sdo percepcionados como
incorrectos. A solugdo passa por melhorar a nossa percepcao das lacunas psicoldgicas, que

muitas vezes confundem mesmo os mais bem-intencionados e éticos negociadores.

1.15 Conflitos de interesses/estereotipos

Quando as pessoas falam de conflitos de interesses, assumem que profissionais conscientes
consideram e ponderam as forgas opostas, ou seja, o que € bom para elas face as suas
obrigagdes profissionais. No entanto, essas crengas ndo sdo conscientes ou deliberadamente

pouco éticas, mas sim moldadas pelas forcas da circunstancia.

O conflito de interesses do vendedor, entre ser honesto ou efectuar a venda, pode levar a que
inconscientemente veja o mundo através de uma lente deturpada, acreditando que o seu
produto ¢ de facto a melhor opgao para o comprador, mesmo quando objectivamente ndo ¢

€SS€ O caso.

Apesar de por vezes ndo enderecarmos de uma forma consciente as nossas preferéncias, as
nossas atitudes objectivas indicam claramente qual a nossa tendéncia ou esteredtipo criado. A
maioria de nos, incluindo aqueles que se intitulam como imparciais € ndo discriminatorias
com base na raga, sexo, ou outros, pode ndo estar conscientes das suas associagdes implicitas.
De uma forma genérica as pessoas ndo s6 desconhecem os seus processos implicitos, como
sdo relutantes a acreditar que existem processos dificeis, que afectam o comportamento, que

lhes sdo inacessiveis.

E critico aprender o maximo possivel sobre as normas culturais, antes de entramos em
negociagdes inter-culturais. E perigoso negociar com os outros, assumindo que todos sdo
o . . : -

iguais”. Facilmente identificamos variacdes na forma como pessoas da nossa cultura se
comportam, mas aceitamos de uma forma demasiadamente facil a criagdo de esteredtipos
acerca de pessoas de outros paises ou culturas. Frequentemente esses estereotipos levam os

negociadores a agir como se ja soubessem bastante sobre a outra parte, quando poderiam ter
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aprendido bastante mais, indo para a negociagdo de mente aberta e procurando informagdes
sobre o individuo em causa ou preparando a propria negociagdo com antecedéncia, colocando
questdes e tentando aprender acerca da perspectiva, personalidade e interesses diversos da

outra parte.

Muitas vezes ndo estamos conscientes das implicagdes das nossas atitudes e tornarmo-nos
negociadores mais efectivos e éticos, requer ndo s6 confrontar as nossas tendéncias
intencionais, mas simultaneamente perceber as nossas preferéncias implicitas. Um bom
negociador ndo pode ser tendencioso, devendo sim ser um tipo de pessoa que confronta as

suas tendéncias, fazendo tudo o que lhe € possivel para as ultrapassar.

1.16 Negociar a partir de uma posicao de fraqueza

A fraqueza na negociagdo resulta quando a melhor alternativa possivel da outra parte é mais
poderosa que a nossa melhor alternativa. Muitas pessoas nesta situagdo entram em panico ou
aceitam como futil tentar negociar qualquer item com a outra parte. Poucos fazem de facto o
que € necessario para negociar de uma forma efectiva e melhorar os seus resultados, o que

normalmente ¢ feito através do pensamento cuidado e sistematico sobre estas situagdes.

Existem poucas coisas que criam maior ansiedade aos negociadores do que a sensacdo de
desespero decorrente do facto de ndo possuirem boas alternativas. Esta situagdo apenas piora
quando percebemos que a outra parte ndo esta tdo ansiosa quanto nds para efectuar o negécio.
Saber que ndo fechar o negocio seria desastroso pode colocar uma forte pressdo nos
negociadores. Infelizmente esta ansiedade pode levar-nos a desistir da esperanca de criar ou
absorver valor e simultaneamente perder a no¢do da necessidade de preparar e executar as
negociacdes de uma forma cuidadosa e sistemadtica. Passamos sim a focar-nos somente em

fechar o negdcio a qualquer custo.

Existem algumas estratégias para minorar os efeitos de uma posi¢do supostamente mais fraca

na negocia¢ao, nomeadamente:

Nao revele que é fraco
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Apesar de possuirmos eventualmente uma posi¢do fraca a outra parte pode ndo o saber.
Possuir uma melhor alternativa fraca ndo ¢ uma situacdo terrivelmente problematica caso a

outra parte ndo o saiba. Caso esta situagao seja uma realidade, nao o revele ou publicite.

Ultrapasse a sua fraqueza evidenciando a fraqueza dos outros

E fundamental focarmos na analise e avaliagio da melhor alternativa da outra parte, face a
nossa propria. Se a melhor alternativa da outra parte for fraca isso significa que nos
acrescentamos bastante valor ao negodcio, sendo-nos teoricamente possivel reclamar uma boa
parte desse valor, ou seja possuir uma fraca alternativa ndo ¢ particularmente problematico se

a melhor alternativa da outra parte também for fraca.

Ao focarmos os factores mais frageis da outra parte podemos incrementar oS nossos
objectivos e simultaneamente mudar a trajectoria da negociagdo. Quando ambas as partes
possuem uma fraca melhor alternativa significa que a zona de possivel acordo ¢ larga, ou seja
quando ambas as partes alcangam um acordo ¢ criado bastante valor. A parte que reclamara a
maior fatia do bolo, serd aquela que conseguir melhor evidenciar as fraquezas da outra parte

durante a negociagao.

Identifique e evidencie a nossa proposta distinta de valor

E recorrente ouvirmos os clientes dizer que devemos baixar o nosso prego, caso contrario,
irdo ter com os nossos concorrentes. Estes negociadores estdo presos a negociagdo de um
unico item, normalmente o preco, num mercado onde os seus concorrentes podem e
conseguem competir connosco. A questdo que se coloca nestes casos € como vamos conseguir

criar valor e colher o mesmo.

Na maior parte dos casos podemos melhorar a nossa posi¢ao “contornando” o jogo que nos
querem forcar a jogar. Se nao acrescentarmos nada a outra parte, relativamente a outro
concorrente, a nossa oferta nao sera melhor do que a sua melhor alternativa ou seja, a zona de
possivel acordo ¢ minima ou inexistente. Devemos desta forma acrescentar algo a negociacao
que nos distinga da concorréncia, a nossa proposta de valor distinto, que ndo tem que ser

forcosamente o preco. Poderemos ter um melhor produto, boa reputa¢do, uma marca forte...

qualquer um destes aspectos poderé acrescentar valor a negociacdo, complementando o factor
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preco. Devemos no entanto, percepcionar se a nossa proposta de valor ¢ de facto algo que o
cliente valoriza. Muitas vezes a chave para o sucesso numa negociacdo consiste em perceber
como tornar a nossa proposta de valor um facto ou item da negociagdo. As seguintes

estratégias poderdo ajudar nesse sentido:

Efectue propostas multiplas

Nem sempre € possivel medir de uma forma efectiva, antes de efectuar uma proposta se o
cliente tem interesse em qualquer outro aspecto que ndo seja o baixo preco. Por este motivo
os negociadores ficam sempre na duvida se devem oferecer o preco mais baixo possivel ou
oferecer o preco ligeiramente mais alto mas que inclui alguns extras. Se submetermos duas ou
mais propostas simultaneamente, teremos maiores probabilidades, ndo sé de perceber o que a
outra parte valoriza, como também de alcancar o sucesso. Uma das propostas podera ser de
baixo pre¢o e servico a segunda poderd ser preco e servigo mais elevados. Se o cliente
valorizar o servigo ira apreciar mais a segunda proposta, permitindo-nos posteriormente,

ajusta-la de acordo com os critérios do cliente.

Elimine o intermediario do jogo

Intermediarios como centrais de compras, cujos incentivos nem sempre estao alinhados com
quem os contratou para negociar em seu nome, constituem uma das grandes barreiras a
negociacdo eficiente. Existem, no entanto, formas de evitar que os intermedidrios coloquem
em perigo a negociacao, nomeadamente através das seguintes estratégias: enviar uma copia da
proposta directamente ao cliente; negociar o acordo com o cliente, apds fechar o acordo com

o intermediario; educar o seu cliente entre negdcios.

A maior parte dos negociadores passa pouco ou nenhum tempo a pensar em novas formas de
criar ou adicionar valor ao negocio ou a relagdo existente com o cliente. O problema ¢é que se
o cliente ndo perceber a nossa proposta distinta de valor, devemos tentar educa-lo nesse
sentido. Ao contactarmos os clientes entre acordos ou negociagdes podemos melhorar as
relacdes, perceber quais os seus interesses e tornar a sua proposta distinta de valor um factor a

considerar na proxima negociagao.

1.17 Equilibrio do poder
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E um dado adquirido, que por vezes ¢ inevitdvel encontrarmo-nos numa posi¢ao de
inferioridade, no entanto, ndo temos forgosamente de ficar refém da mesma. Negociaremos
seguramente de uma forma mais eficiente se prepararmos de uma forma cuidada e sistematica
a formulagdo da nossa estratégia. No entanto, ¢ frequente os negociadores ficarem obcecados
com os factores que os levam a ter uma posi¢do de fraqueza, descurando a analise ndo menos
importante, de quais sdo as suas mais-valias ou assumindo mesmo que nao possuem qualquer
mais-valia. Os negociadores que pensam desta forma, irdo também agir dessa forma, ou seja,

fraca.

A componente ‘“psicologica” afecta — por vezes de uma forma irremedidavel — o
comportamento dos negociadores, pois ao assumirem a sua obsessdo pela fraqueza, irdo:
definir parametros de aspiragdo muito baixos, possuir pouca confianga para colocar questdes a
outra parte e solicitar informagdes adicionais, exigir certas condigdes ou cedéncias da outra
parte, assim como os levar a percepcionar as suas mais-valias ou proposta Unica de valor.
Simultaneamente estaremos mais vulneraveis a influéncia das tacticas e estratégias da outra

parte, assim como das suas “ameagas”.

Torna-se inevitavel reconhecer quais as nossas proprias fraquezas e tentar minimiza-las. Ao
agirmos desta forma, devemos em simultdneo focar as nossas mais-valias, preparando de uma
forma cuidadosa e sistemdtica a negociagdo, visando a melhoria da nossa posi¢do negocial.
Apesar de tal ndo nos garantir a vitoria, garantird que agimos da forma mais correcta e que

fizemos tudo o que estava ao nosso alcance, dada a situagao.

A fraqueza ¢ sempre frustrante sobretudo quando a outra parte sabe o valor que criamos, mas
ainda assim nos pressiona simplesmente porque ¢ maior € mais forte que nds, assumindo que
pode fazer tudo o que quer. Por ventura, o nosso maior cliente pensa que tem o direito de
efectuar exigéncias de ultima hora ou de ignorar algumas das suas responsabilidades
contratuais. Estas situagdes ocorrem primariamente porque estamos numa situacdo de
fraqueza e simultaneamente estamos a negociar com pessoas ou organizagdes que nao
consideram as nossas necessidades, preocupando-se somente em perseguir e alcancar os seus
proprios interesses. Torna-se entdo premente a necessidade de mudar a balanga do poder a

nosso favor, o que requer a nossa capacidade ndo para jogar o jogo como este foi definido
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mas sim para alterar a propria natureza do mesmo. As seguintes estratégias irdo ajudar-nos

nesse sentido.

Aumente a sua forc¢a através da criacao de coligacoes com outras partes fracas

Quando o cliente possui varios fornecedores a quem pode adquirir os seus produtos,
encontramo-nos numa posi¢ao fraca, no entanto o mesmo ocorre com os nossos competidores.
Todos aqueles que possuem pouco poder nas negociagdes €-lhes possivel por vezes alterar o
peso do poder através da parceria com outras entidades fracas. Por exemplo, quando o
objectivo ¢ negociar com a direc¢do os colaboradores individuais frequentemente juntam-se
para formar unides ou sindicatos. A criacdo de coligacdes entre partes fracas leva ao
enfraquecimento da anterior parte mais poderosa, pois tornamos dificil 8 mesma escolher um

ponto fraco ou ameagar a outra parte.

Optimize o poder da sua fraqueza extrema

Se criamos valor para os outros ¢ justo assumir que ganharemos algum poder para reclamar
algum desse valor para nos proprios, independentemente da vontade da outra parte. E por
vezes necessario dizer a outra parte que uma demonstracdo excessiva de for¢ca pode ser
contraproducente, sobretudo quando coloca em causa a nossa propria existéncia, levando a

outra parte a correr o risco de perder um parceiro de criagdo de valor.

Perceba e ataque a fonte de poder da outra parte

O reconhecimento das forgas e fraquezas da outra parte, por si s6 ndo é suficiente. E
fundamental perceber a fonte das forcas e fraquezas da outra parte. Ao as percepcionarmos
estaremos em posicao de definir uma forma ou estratégia de diminuir o seu poder e respectivo
impacto. Deveremos possuir simultaneamente a capacidade de atacar o nosso oponente, nos

pontos ou momentos em que 0 mesmo se encontra mais vulneravel.

1.18 Quando a negociacio se torna feia

Devemos considerar a percep¢do dos interesses, necessidades, constrangimentos e

perspectivas da outra parte como algo crucial para o sucesso da negociagdo € 0 nosso proprio
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sucesso. Uma das melhores formas de o fazer, ¢ colocarmo-nos no lugar da outra parte. Nao
deve em circunstancia alguma ser descurado o objectivo de trabalhar com a outra parte para a

criagdo de valor.

Negociar com irracionalidade

A maior parte das estratégias que elaboramos e executamos, resultam quando do outro lado
estdo pessoas racionais, que irdo “ouvir’ a razdo. No entanto, como sabemos, nem todas as
pessoas agem de uma forma racional, levando os negociadores a lutar na tentativa de negociar
com oponentes com estratégias fracas, lacunas de comportamento e que agem de formas que
inclusivamente aparentam contrariar os seus proprios interesses. Torna-se desta forma,

forgoso perceber como vamos conseguir ultrapassar estes obstaculos.

Devemos comegar por ter bastante cuidado quando apelidamos alguém de “irracional”, pois
quando analisamos de uma forma cuidada, meticulosa e objectiva o comportamento da outra
parte percebemos que a mesma apenas aparenta ser irracional. Existe, no entanto, uma causa
racional, mesmo que escondida, para o comportamento aparentemente ‘“irracional”. As
principais razdes que erradamente levam as pessoas a considerar a outra parte como

irracional, sdo:

Nao sao irracionais, apenas estio mal informados

Frequentemente quando a outra parte aparenta ser irracional, esta apenas mal informada ou
mesmo desinformada. Se conseguirmos “educar” ou informar a outra parte acerca dos seus
reais interesses e consequéncias das suas acgdes, da forca da nossa melhor alternativa..., a

probabilidade de a outra parte tomar melhores decisdes ird seguramente aumentar.

Nao sdo irracionais, apenas possuem constrangimentos ocultos

Por vezes percepcionar e compreender os interesses da outra parte ndo ¢ suficiente. Temos de
percepcionar e compreender também os seus constrangimentos. Frequentemente existem
situacdes ou comportamentos que nos parecem questionaveis do ponto de vista ético, moral
ou de outra ordem, justificando a conotacdo de “irracional”, quando na pratica estamos

perante uma questdo de constrangimentos, por nds ndo detectado.
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E se forem realmente irracionais?

Se a outra parte for de facto irracional, ou seja, esta disposto a agir contra os seus proprios
interesses, as nossas opcdes ficam bastante limitadas. Podemos tentar forca-lo a aceitar o
acordo apesar da sua irracionalidade, podemos tentar contorna-lo, negociando com uma outra
pessoa com mais poder ou mesmo optar pela nossa melhor alternativa, uma vez que a

irracionalidade da outra parte eliminou qualquer possibilidade de criagdo de valor.

Quando rapidamente classificamos a outra parte de irracional, estamos simultaneamente a
colocar de uma forma répida o sucesso da nossa negociagdo em jogo. Quando rotulamos a
outra parte de irracional, estamos objectivamente a limitar as nossas opgoes, pois ndo existe
muito que possamos dizer a outra parte, quando acreditamos seriamente que a mesma nao ¢
racional, ndo tem interesse em satisfazer os seus proprios interesses € incapaz de negociar de

uma forma eficiente.

As nossas hipdteses de sucesso aumentam quando reconhecemos que a outra parte nio ¢
irracional, mas que estd simplesmente mal informada, constrangida ou focada em interesses
que ndo atempamos devidamente. Como ¢ natural, quanto mais opg¢des possuirmos, mais

eficazmente negociaremos.

Negociar com desconfianca

A confianga ¢ essencial em qualquer relacdo, sendo um elemento critico numa negociagao. No
entanto, ndo € correcto acreditar que a confianga ndao pode ser reconquistada ou que devemos
terminar a negociacdo ou relagdo no momento em que acreditamos que a outra parte ndo ¢ de
confianga. Devemos encarar a desconfianca como um grande obstaculo, no entanto, antes de

perdermos a esperanca de reconquistar a confianga, devemos trabalhar para a reconstruir.

E possivel de uma forma genérica, numa negociacio, categorizar a desconfianca com base em
duas vertentes: caracter e competéncia. Assim que a fonte da desconfianca esta diagnosticada,
podemos identificar quais 0s passos necessarios a dar, para reconquistar essa mesma
confianga. Se ambas as partes da negociacdo forem capazes de identificar e eliminar as causas

da desconfianca, a confianga pode claramente ser restabelecida. Infelizmente os negociadores
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nem sempre colocam esta possibilidade, pois ap6s a catalogacdo da outra parte como “de nao
confianga” , apenas procuram atitudes e informagdes que confirmem essa catalogagdo. Muitas
vezes, quando eles proprios sdo encarados como ndo sendo de confianga, optam por
estratégias defensivas ou de “raiva”, invés de se focarem na tentativa de eliminarem
sistematicamente esta percep¢do e de investigarem o motivo pelo qual a outra parte nos vé

como de pouca confianga.

Lidar com ameacas e ultimatos

E recorrente quando a negociacdo esta a seguir caminhos que ndo os desejados por pelo
menos uma das partes envolvidas, utilizar estratégias de ameacas e de ultimatos. Existem, no

entanto, algumas formas de lidar com estas questdes, nomeadamente:

Ignore a ameaca

Uma estratégia normalmente eficiente consiste em ignorar completamente o ultimato
efectuado pela outra parte, fingindo que este nunca chegou a ocorrer. Respostas que ignorem
a exigéncia do “pegar ou largar”, assim como respostas direccionadas de uma forma suave a
outra parte, nomeadamente a sua declaracdo inicial, ndo a tornando desta forma uma barreira
ao sucesso da negociagdo sdo ferramentas poderosas. Simultaneamente, este tipo de estratégia

costuma levar a outra parte a efectuar concessodes adicionais.

Neutralize qualquer ameaca adicional que a outra parte esteja tentada a

fazer

Uma das melhores formas de minimizar o efeito de uma ameaca ¢ evitar que a mesma ocorra.
A antecipagdo da ameaga e contra-argumentos, muitas vezes pode ser efectuado simplesmente
através de respostas e atitudes compreensivas para com a outra parte. Podemos, sempre que
for previsivel essa ameaga ou conflito, recorrer por exemplo a uma terceira parte, mesmo um
elemento da empresa do nosso oponente para participar na negociacao, evitando desta forma
comportamentos parciais por parte do nosso oponente. Por vezes, “esvaziar” a agressividade
da outra parte ¢ fundamental, sobretudo quando a outra parte possui razdes objectivas para tal.
Neste sentido, devemos melhorar a nossa posi¢do dando “voz” as suas genuinas reclamagdes,

em vez de aguardar que a sua agressividade pura e simplesmente seja levantada
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Se ndo acreditar na veracidade da ameaca, faca-os perceber

Quando as ameagas sdo crediveis, temos sempre pouco espaco de manobra. E frequente,
porém as ameacas nao serem crediveis, no entanto, ¢ impossivel pura e simplesmente esvazia-
las ou ignora-las. Devemos num tom o mais positivo possivel, sinalizar a outra parte, que uma
vez que percebemos 0s seus constrangimentos e interesses, ndo consideramos a ameaga
credivel. As expressoes a utilizar para sinalizar este tipo de situagdes, deverdo ser amigaveis €
graciosas, mas simultaneamente claras, no sentido de que ndo consideramos a ameaca como

credivel.

1.19 Relutincia/falta de coragem para abandonar a negociacao

Em certas situagdes, durante uma negociacdo ¢ possivel que a outra parte ensaie um
abandonar da negociacdo, evidenciando de uma forma clara e extrema que o rumo que a
negociagdo estd a tomar nao se ajusta de todo aos seus interesses/expectativas, sendo
preferivel abandonar a negociacdo. Neste tipo de situagdes, se estivermos suficientemente
preparados e conscientes das nossas necessidades, objectivos e do valor da nossa proposta,
devemos estar confiantes de que este acto nao passa de uma “jogada” dura da outra parte.
Caso ndo estejamos preparados, este comportamento podera levar-nos ao panico e cedermos
os nossos valores, de forma a os convencer a fechar o negécio. Por vezes, neste tipo de
comportamentos, felizmente se abandonarmos a negociagdo, ganhamos tempo para
pensarmos mais cuidadosamente ¢ de uma forma mais distante na situagdo. E frequente apos
abandonarmos ou adiarmos a reunido, que o proprio cliente nos volte a chamar, para uma

nova reunido para se fechar o negocio.

1.20 Importancia do tempo

E comum, os negociadores ficarem de tal forma obcecados em alcancar um bom negécio ou
em ganhar, que falham na andlise do valor do tempo que estdo a gastar na persegui¢do dessa
mesma vitoria. Ao faze-lo, muitas vezes desperdicam tempo em negociagdes triviais, que
poderia ser melhor gasto em negociacdes importantes, completar outras tarefas ou

simplesmente a relaxar.
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Ao reclamarmos que possuimos pouco tempo disponivel, devemos averiguar onde ¢ que a
aplicacdo desse mesmo tempo, ird obter melhores dividendos. E ai que nos devemos
concentrar, tentando melhorar a nossa performance nessas negociagdes criticas e dispensar o

menos tempo possivel em negociagdes triviais.

1.21 Quando ndo devemos negociar

O nao reconhecimento dos sinais de fraqueza da nossa melhor alternativa, assim como do
poder da melhor alternativa da outra parte, pode levar-nos a tomar decisdes sobre as quais
seguramente nos iremos arrepender. Por vezes, nestas situagdes o melhor € ndo tentar “lutar”
e optar por abdicar da nossa posicao. Em situagdes de conflito ou de perigo, tendo em conta o
seu respectivo risco, assim como o poder da melhor alternativa da outra parte, provavelmente
a melhor abordagem passa por pedir desculpa, fazer apelo a ignorancia e simultaneamente
perguntar a outra parte o que podera minimizar a situagio em causa. E fundamental neste tipo

de cenario o dominio do reconhecimento dos nossos limites.

Um dos requisitos de um bom negociador ¢ ndo s6 saber como negociar, como também saber
quando negociar. Negociar pode ndo ser a melhor op¢do, quando os seus custos excedem o
montante que podemos obter com a mesma, quando a nossa melhor alternativa ¢ fraca
(sobretudo quando a outra parte estd consciente desse facto), quando a negociacdo ira
transmitir um sinal errado a outra parte, quando o potencial “estrago” na relagdo excede o
valor criado com a negociacdo, quando negociar ¢ culturalmente errado ou quando a nossa

melhor alternativa vence a melhor proposta possivel da outra parte.

Conhecer a nossa melhor alternativa e que alternativas/propostas possuimos ¢ fundamental na
definicdo da estratégia negocial. O problema muitas vezes surge quando apenas possuimos
uma oferta e a outra parte esta consciente deste facto. Nestes casos, provavelmente o melhor
sera aceitar a oferta efectuada pela outra parte, exprimindo a sua satisfacdo e entusiasmo com
a mesma. Assim que tenhamos aceite a proposta, devemos “pedir um favor” a outra parte,
questionando se através da andlise dos diversos dados e itens envolvidos na negociagao, existe
alguma hipdtese de melhorar/optimizar a proposta. Devemos, no entanto, clarificar que ja
aceitamos a sua proposta, independentemente de a mesma ser revista ou nao, ndo colocando

em causa a decisdo anteriormente comunicada.
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1.22 Gestao das relagoes

Negociadores usualmente tém a tendéncia para se focar no prego, por vezes a custa de outros
aspectos simultaneamente importantes, como: tempo, qualidade, durabilidade... Mais
importante ainda, muitas vezes pressionam e forcam o preco de tal forma que acaba ou
acabard a sua relagdo com a outra parte. Apesar de em muitos casos acabarmos por obter o
preco ou de uma forma genérica as condi¢des desejadas, teriamos obtido um negodcio mais
vantajoso negociando numa perspectiva global ou todo o “bolo”, evitando desta forma

negociar abaixo do valor de reserva da outra parte.

Genericamente as empresas beneficiam mais através da criacdo de relagdes a longo prazo,
assentes numa postura de justica, correccdo e confianga, fundamentando essa mesma
reputagdo, potenciando desta forma a “satde” da sua relagdo com a outra parte, assim como
os respectivos resultados dessa saudéavel relagdo.

4
7" Por

Contrariamente ao que alguns autores referem, nem sempre devemos procurar o “sim
vezes a nossa melhor alternativa ¢ melhor que qualquer proposta que a outra parte possa
efectuar na presente negociacdo. Desta forma, ndo efectuar o negdcio ¢ a melhor alternativa
ou resultado que um negociador racional pode esperar alcangar. Nestas situacdes, o melhor
que podemos fazer € alcancar o “n3o” da forma mais eficiente possivel. Apesar de nem
sempre ser facil perceber quando o “ndo” ¢ a melhor alternativa, devemos procurar sinais
como:

- apesar de ter falado com a outra parte, sobre as suas outras ofertas, a mesma nao ¢
capaz de combater essas propostas ou bater o valor que estas nos proporcionam

- ao invés de tentarem ir de encontro as nossas necessidades, tentam de uma forma
constante convencer-nos que 0s nossos interesses nao sao 0s que pensamos

- aparentam estar mais interessados em estender a negociacdo do que a partilhar
informagdes, construir a relagdo ou estruturar o acordo

- apesar de todos os nossos esfor¢os, a outra parte ndo ird responder a nenhuma das

nossas questdes ou perguntar quais as nossas necessidades e interesses

* Fisher, Roger e Ury, William, Getting to Yes
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Perante este tipo de situagdes, ndo existe qualquer virtude em procurar a negociagdo. Quando
ndo existe uma zona de possivel acordo, ndo deve existir acordo. Nestas situagdes, devemos

procurar ndo alcangar o “sim”, mas exercer a nossa melhor alternativa.

1.23 Tudo pode ser negociado?

Pessoalmente acredito que nem todos os aspectos da vida podem ou pelo menos devem ser
negociados. Ao considerarmos o contexto da negociacdo, os relacionamentos envolvidos e as

alternativas para além da mesa de negociacdes, ficaremos adeptos da identificagdo de quando

negociar, quando aceitar o negdcio sem negociar € quando simplesmente nos afastarmos.
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CAPITULO 11

2. CASO PRATICO

Neste capitulo serao abordados os aspectos metodoldgicos utilizados para consubstanciar esta
pesquisa, assim como efectuadas uma série de andlises baseadas no estudo dos diversos itens,

constantes dos inquéritos.

2.1 Descricao do estudo de caso

Este estudo foi elaborado com vista a percepcdo dos Niveis de Importincia e Niveis de
Satisfagdo dos varios itens incluidos numa negociagdo comercial, através da respectiva

ordenacao por parte dos inquiridos.

2.2 Objectivo

O objectivo principal deste estudo consiste em percepcionar quais os itens considerados mais
importantes para o sucesso de uma negociacao comercial, assim como o grau de satisfacao
dos negociadores relativamente aos mesmos. Apds esta analise, sera possivel identificar quais

os caminhos a seguir, com vista a eficacia negocial.

2.3 Metodologia

A metodologia utilizada, baseou-se numa pesquisa exploratoria, devido ao reduzido
conhecimento sistematizado sobre o tema. A ferramenta utilizada foi o questionario

individual.

Os questionarios foram submetidos, via e-mail aos inquiridos, durante os meses de Outubro e
Novembro de 2009. Por uma questdo de privacidade, os nomes dos inquiridos estdo ocultos

nos questiondrios apresentados em anexo.

2.3.1 Amostra

A amostra foi definida a partir do portfolio de clientes (100) da empresa onde laboro

actualmente, na 4rea de logistica. A empresa em causa presta servicos as principais empresas
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do ramo alimentar a operar em Portugal. Das 100 empresas que constituem o portfolio de

clientes, foram seleccionadas as 30 principais.

Os questionarios foram submetidos aos negociadores das empresas, dos quais

aproximadamente 90% trabalha na 4rea de negociagdo a mais de 5 anos.

2.4 Variaveis de estudo

As variaveis estudadas no inquérito, sdo as seguintes:

- Aspecto cognitivo dos negociadores

- Aspecto emocional dos negociadores

- Capacidade para a criag@o de valor

- Relagdes interpessoais

- Agressividade do negociador

- Escuta activa

- Adicdo de novos itens na negociagdo

- Defini¢ao da sequéncia dos itens a negociar

- Defini¢ao dos limites negociais

- Defini¢ao da melhor alternativa ao acordo negociado

- Preparagdo da negociagao

as quais serao ordenadas, numa escala de 1 a 11, relativamente ao seu grau de importancia e
grau de satisfacdo. Quanto maior for a importancia e/ou o nivel de satisfacdo, maior sera o

valor atribuido (11, 10...).

2.5 Analises

Com base na analise dos resultados dos questionarios, sera possivel constatar, entre outros
aspectos, quais os itens mais importantes para os negociadores nacionais, assim como aqueles
em que apesar de importantes, ndo lhes ¢ atribuida especial atengdo. Paralelamente sera
possivel avaliar quais os itens sobre os quais os inquiridos se encontram mais satisfeitos

durante as suas negociag¢des, assim como 0s que se encontram menos satisfeitos.
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A relagdo entre a importancia e satisfagdo de cada item analisado, foi um dos aspectos
estudados, levando a uma série de conclusdes, entre as quais, o facto de nao ser forcoso que

os itens mais importantes sejam aqueles onde os negociadores se encontram mais satisfeitos.

2.5.1 Grau de importancia

No quadro 2, podemos verificar os resultados das respostas dos inquiridos, no que concerne

ao grau de importancia de cada item.

Itens 4 6 8 9 |

Aspecto cognitivo dos negociadores 3 51413132 10]38 1 0 1
Aspecto emocional dos negociadores 6 6 |51312]2 1 113 1 0
Capacidade para a criagio de valor 0 0] 1 013[0]4]0]S5 10 7
Relagdes interpessoais 6 61412613 1 110 0 1
Agressividade do negociador 6 3 1 81414101 ]|O 1 2
Escuta activa 1 2101 513|16]2]4 6 0
Adicido de novos itens na negociacio 2 2 8|51 2 1 4 1 3 2 0
Defini¢io da sequéncia dos itens a negociar 0 31215 1 713143 2 0
Defini¢iio dos limites negociais 1 2 112346 |4]|6 1 0
Defini¢io da melhor alternativa ao acordo negociado 4 0 103|474 2 1

Quadro 2 - Nivel de importancia

E possivel verificar que o item considerado mais importante para o sucesso de uma
negociagdo comercial ¢ a preparacdo da negociagdo. Cerca de dezoito inquiridos (60%),
considerou este item como o mais importante, seguido pela capacidade de criagdao de valor,
referido por sete inquiridos (23%). Por outro lado o aspecto emocional do negociador, as
relagdes interpessoais e a agressividade do negociador sdo os itens considerados menos
importantes, tendo sido referenciados cada um, por seis dos inquiridos (20%), totalizando

entre si 60% das respostas.

2.5.2 Grau de Satisfagao

No quadro 3, podemos verificar os resultados das respostas dos inquiridos, no que concerne

ao grau de satisfagdo dos diversos itens.
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Grau de Satisfacdo

- 1 2)/3 45 6 789 10 1
Aspecto cognitivo dos negociadores 4 S|514(0(4(2(3]1 2 0
Aspecto emocional dos negociadores 4 8122|501 ]1]5 1 1
Relacdes interpessoais 5 113 (5|21 |2]2]2 3 4
Agressividade do negociador 5 1 {3 (4 (3]2]4]3]|1 1 3
Escuta activa 1 0]J]0[0]|6|6 4|24 3 4
Adicio de novos itens na negociacio 2 8144|213 ]1]0 4 1
Defini¢iio da sequéncia dos itens a negociar 3 216 (3123|5212 2 0
Defini¢io dos limites negociais 1 2 (3|1 |2]|4(2]|6]4 1 4
Defini¢io da melhor alternativa ao acordo negociado 3 113(4|12|4|1]6]3 2 1
0 110j0|2(3|3]|3]7 5 -

Quadro 3 - Nivel de satisfagdo

A preparacdo da negociagdo e a capacidade para a criagdo de valor forma referidos como
sendo os itens sobre os quais os inquiridos se encontram mais satisfeitos. Cada um dos itens

obteve seis respostas (20%), totalizando 40% do total das respostas.

As relagdes interpessoais e a agressividade do negociador, obtiveram a preferéncia dos
inquiridos relativamente aos itens sobre os quais se encontram menos satisfeitos (17%),
somando aproximadamente um ter¢o do total das respostas. Os itens de menor satisfacao
apresentaram uma forte homogeneidade, ndao existindo uma elevada amplitude entre os

mesSmos.

2.5.3 Valores médios de resposta dos itens

Para além da andlise dos itens mais vezes referenciados como o mais e menos importante,
assim como sobre qual se encontram mais e menos satisfeitos, foram analisadas as médias das
respostas relativamente a cada item, detectando desta forma quais os itens que apresentam os
valores médios positivos/negativos, assim como os valores médios mais elevados/reduzidos,

no que concerne ao grau de importancia e grau de satisfacdo.
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Itens Grau de Importancia | Grau de Satisfacio
Aspecto cognitivo dos negociadores 4,9 4,5
Aspecto emocional dos negociadores 4,0 4,7
Capacidade para a criagdo de valor 8,9 7,2
Relagdes interpessoais 3,7 5,8
Agressividade do negociador 4.4 5.4
Escuta activa 6,9 7,4
Adig¢do de novos itens na negociagao 5,0 4,7
Defini¢do da sequéncia dos itens a negociar 6,0 5,1
Defini¢ao dos limites negociais 6,4 6,8
Defini¢ao da melhor alternativa ao acordo negociado 6,3 5,9

Quadro 4 - Valores médios das respostas

A preparacao da negociagdo obteve a média de respostas mais elevada quer no que concerne
ao grau de importancia, assim como relativamente ao grau de satisfagdo (8,5), sendo de
destacar o resultado obtido no grau de importancia (9,5), refor¢ando desta forma os resultados
referidos no quadro 2. Os dois itens seguintes com as médias mais elevadas sdo a capacidade

para a criacao de valor e a escuta activa.

E possivel verificar que as relagdes interpessoais na negociacdo comercial, sdo o item com a
média de respostas mais baixa (3,7), seguido do aspecto emocional dos negociadores,
indicando que a “componente” relacional ndo ¢ de facto considerada como estratégica para o

sucesso negocial, segundo os inquiridos.

O aspecto cognitivo dos negociadores € o item sobre o qual os inquiridos se encontram menos
satisfeitos (4,5), seguido do aspecto emocional dos negociadores (4,7) e da adi¢do de novos
itens (4,7). Os dois primeiros aspectos levam a vislumbrar que existe ainda um longo caminho
. 1 " . . iy ..
para que a “qualidade” dos negociadores, quer emocional quer cognitiva preencha os niveis

de satisfacdo esperados.

Através da andlise do quadro 4, verifica-se que existem quatro itens: aspecto cognitivo dos
negociadores, aspecto emocional dos negociadores, agressividade do negociador e adi¢do de
novos itens na negociacdo que obtém valores “negativos” em ambos os graus de andlise, ou

seja, a média das respostas obtida ¢ inferior a 5,5 (num total de 11). As relagdes interpessoais
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e a defini¢do da sequéncia dos itens a negociar, sdo itens cuja média € negativa num dos itens,

nomeadamente grau de importancia no primeiro caso e grau de satisfacdo no segundo.

Apenas os itens: capacidade para a criagdo de valor, escuta activa, defini¢do dos limites
negociais, defini¢do da melhor alternativa ao acordo negociado e preparacdo da negociagao

obtém valores positivos (>5,5), quer no grau de importancia quer no grau de satisfacao.

2.5.4 Relevancia

Ao analisar a média das respostas sobre o grau de importdncia e grau de satisfacdo dos

diversos itens, € possivel verificar a sua relevancia para os inquiridos.

Ao analisar o grafico 1 é evidente o destaque de itens como: a preparacdo da negociagdo (K),
capacidade para a criacdo de valor (C) e escuta activa (F), sobretudo pela sua importancia
para os inquiridos, mas também pelo seu nivel de satisfagdo com os mesmos. Estes trés itens,
assumem-se claramente, sobretudo a preparacdo da negociacdo, como o0s itens mais
valorizados pelos inquiridos, assumindo-se como estratégicos e cruciais para a eficacia

negocial e sucesso da mesma.

Por outro lado itens como: aspecto emocional dos negociadores (B), aspecto cognitivo dos
negociadores (A), adicdo de novos itens na negociacao (G) e a agressividade do negociador
que possuem médias negativas, quer quanto ao nivel de importancia quer quanto ao nivel de
satisfacdo. Apesar de todos os itens serem importantes, estes quatro sao claramente os menos

importantes para os inquiridos.
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Grifico 1 — Relevancia do Grau de Importancia Vs Grau de Satisfacdo

A - Aspecto cognitivo dos negociadores; B - Aspecto emocional dos negociadores; C - Capacidade para a criagdo de valor; D - Relagdes interpessoais; E -
Agressividade do negociador; F - Escuta activa; G - Adi¢do de novos itens na negociagido; H - Defini¢do da sequéncia dos itens a negociar; I - Definigdo dos

limites negociais; J - Defini¢do da melhor alternativa ao acordo negociado; K - Preparagao da negociagido

2.5.5 Amplitude

Ao analisar o grafico 2, podemos verificar ndo s6 as médias de respostas relativas a cada item,
como simultaneamente, as diferentes amplitudes dos diversos itens, como do grau de
importancia face ao grau de satisfacdo de cada item. Constata-se a existéncia de itens com
uma diferenga de valores (amplitude) entre os graus bastante reduzida, ou seja, sdo muito

homogéneos e por outro lado itens com amplitudes significativamente elevadas.
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Grafico 2- Amplitude do Grau de Importancia Vs Grau de Satisfagao

A - Aspecto cognitivo dos negociadores; B - Aspecto emocional dos negociadores; C - Capacidade para a criagdo de valor; D - Relagdes interpessoais; E -
Agressividade do negociador; F - Escuta activa; G - Adi¢ao de novos itens na negociagdo; H - Defini¢do da sequéncia dos itens a negociar; I - Defini¢do dos

limites negociais; J - Defini¢do da melhor alternativa ao acordo negociado; K - Preparagao da negociagio

A adigao de novos itens (G) € o item com menor amplitude (0,2) de respostas relativamente
aos diferentes graus, ou seja, ¢-lhe atribuida basicamente o mesmo grau de importancia e
satisfacdo. Em segundo lugar encontra-se o aspecto cognitivo dos negociadores (A), a
definicao dos limites negociais (I) e a defini¢do da melhor alternativa ao acordo negociado (J),

ambos com uma amplitude de 0,4.

Os itens em que se verificou uma maior amplitude de médias, comparando o grau de
importancia com o grau de satisfacdo foram as relagdes interpessoais (D), com uma amplitude
de 2,1. O que significa que apesar de ser um item considerado pouco importante, os inquiridos

encontram-se relativamente satisfeitos com o mesmo.

Em segundo lugar temos a capacidade para a criacdo de valor (C), com 1,8, seguido da
preparacdo da negociacdo (K) e agressividade do negociador (E), com 1,1 valores. Nos dois
primeiros casos podemos verificar que apesar de serem os dois itens considerados como os
mais importantes para o sucesso de uma negociacdo negocial, o nivel de satisfagdo

relativamente aos mesmos encontra-se substancialmente longe desses valores.
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Podemos verificar nos graficos abaixo, as analises individuais de amplitude de cada um dos

itens.
Aspecto cognitivo dos negociadores
Este item apresenta valores médios “negativos” em ambos os graus (<5,5), sendo grau de

satisfacdo inferior ao de importancia. A amplitude entre si ¢ das menores (0,4), o que significa

que as respostas sobre ambos os graus foram bastante homogéneas.
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Grifico 3 - Aspecto cognitivo dos negociadores

Aspecto emocional dos negociadores

O aspecto emocional foi o segundo item com menor grau de importancia e de satisfagdo para
os inquiridos, o que logicamente se traduz em valores médios negativos. Neste sentido ¢

possivel verificar que a amplitude entre ambos os graus € relativamente reduzida.
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Grifico 4 - Aspecto emocional dos negociadores
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Capacidade para a criaciao de valor

Foi o item com a segunda média mais elevada, no que concerne ao grau de importancia e a
quarta relativamente ao grau de satisfacdo, sendo logicamente ambas as médias positivas.
Apesar deste facto, apresenta a segunda maior amplitude de valores, pois o grau de satisfacao

encontra-se 1,7 valores abaixo do grau de importancia.
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Grifico S - Capacidade para a criagdo de valor

Relagdes interpessoais

As relagdes interpessoais assumem um valor positivo muito reduzido quanto ao nivel do grau
de satisfacdo, no entanto, quanto ao grau de importancia apresenta o valor mais baixo (e
negativo) de todos os itens no que concerne ao grau de importancia. Esta situacdo, ajuda a

explicar o facto de possuir a maior amplitude (2,1) de entre todos os itens estudados.
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Grifico 6 - Relacdes interpessoais

73



Aspectos Relevantes para a Eficacia da Negociagdo Comercial

Agressividade do negociador

Este item apresenta ambos os graus com valores negativos, com especial incidéncia para o

grau de importancia, que assume o terceiro lugar na lista dos itens menos importantes.

Apresenta uma das maiores amplitudes (1,0).
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Grifico 7 - Agressividade do negociador

Escuta activa

Representa um dos itens com valores mais altos em ambos os graus, com a terceira melhor

classificagdo quanto ao grau de importancia e segunda melhor quanto ao grau de satisfagdo.

Dada a relativa homogeneidade das respostas obtidas, a amplitude apresenta valores médios.
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Grafico 8 - Escuta activa

Adicao de novos itens na negociacio

Este item ¢ um dos quatro que apresenta valores médios negativos em

ambos 0s graus, com

especial enfoque quanto ao grau de satisfacdo, onde ocupa a segunda média mais baixa de
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todos os itens. As respostas obtidas foram bastante similares, relativamente a ambos os graus,

levando a que a adi¢do de novos itens possua a menor amplitude de todos os casos estudados.
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Grifico 9 - Adigdo de novos itens na negociagdo

Definicio da sequéncia de itens a negociar

Apresenta valores com médias positivas (grau de importancia) e negativas (grau de
satisfacdao), no entanto, em ambos 0s casos obteve valores que os colocam como um item de
importancia e satisfacdo intermédia, numa negociagdo comercial. Apresenta uma amplitude

com valores médios.
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Grifico 10 - Defini¢do da sequéncia dos itens a negociar

Definicao dos limites negociais
E um dos quatro itens, cujos valores médios sdo positivos quer quanto ao nivel de satisfacao

quer quanto ao nivel de importancia. Apesar de ambos os valores serem positivos,

constatamos que o nivel de satisfacdo ¢ superior ao nivel de importancia. Estad entre os
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principais itens referenciados pelos inquiridos, apresentando a segunda menor amplitude, de

entre os itens estudados.
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Grifico 11 - Definicao dos limites negociais

Definicao da melhor alternativa ao acordo negociado (BATNA)
E um item, relativamente ao qual os inquiridos atribuem maior incidéncia relativamente ao
grau de importancia, do que ao grau de satisfacdo, apesar de ambos os valores serem
positivos. Ocupam a quinta melhor votagdo em ambos os graus, o que leva a que possua a

segunda menor amplitude.
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Grifico 12 - Defini¢do da melhor alternativa ao acordo negociado

Preparacio da negociacio

A preparacdo da negociagdo ¢ o item considerado mais importante para o sucesso de uma
negociacdo comercial, representando simultaneamente o item sobre o qual os inquiridos se
encontram mais satisfeitos, o que indica que existe actualmente um reconhecimento e

aplicabilidade do mesmao.
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Apesar de ambos ocuparem o primeiro lugar da lista, o grau de importancia assume um papel
de destaque face ao grau de satisfagdo pois 60% dos inquiridos referenciaram-no como o mais
importante face a 20% para o nivel de satisfacdo. Desta forma a amplitude ¢ razoavelmente

elevada (1,0).
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Grifico 13 - Preparacdo da negociagdo
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CAPITULO 111

3. CONCLUSAO

Em primeiro lugar gostaria de referir que a nivel pessoal, o objectivo a que inicialmente me

tinha proposto foi alcangado.

Ja sabiamos que de facto a negociacdo nao ¢ uma ciéncia exacta. Tendo em consideragao
todas as varidveis que afectam uma negociacdo comercial, ¢ de todo impossivel criar uma
regra ou formula magica, que sirva os nossos interesses em toda e qualquer negociagdo,

sobretudo porque nado existem dois negociadores ou negociagdes iguais.

A chave para a eficdcia negocial passa impreterivelmente pela planificacdo pré-negocial.
Antes do inicio de qualquer negociacdo devemos esquematizar o problema em causa, definir
os objectivos, definir a estratégia/tactica, assim como um plano para implementar essas

mesmas tacticas/técnicas.

A definicdo dos itens e interesses a negociar, assim como o seu nivel de importancia sao
passos que deverdo ser seguidos, apoiados por argumentos bem fundamentados. Mas o
enfoque em nos proprios, ndo s6 nao € suficiente, como ndo ¢ o mais correcto, devemos sim
simultaneamente estudar a outra parte, perceber quais as suas reais necessidades e prioridades,

definindo desta forma os nossos objectivos e limites negociais.

A gestdao do possivel conflito ¢ um aspecto que ndo pode ser descurado, neste sentido,
devemos compreender de que forma as partes irdo ver, perceber e reagir ao possivel conflito,

sobretudo no impacto que irdo ter no resultado final.

A negociacao devera revestir-se de uma filosofia integrativa, alcangando acordos do tipo Win-
Win, nos quais ambas as partes desenvolvem esforcos no sentido da criagdo de valor,
aumentando a “tarte”, ndo descurando logicamente o facto de que cada uma das partes lute

por capturar a maior fatia possivel dessa mesma “tarte”.

Apesar de todos os aspectos que envolvem uma negociagdo comercial, assumirem um papel

importante na mesma, de acordo com o estudo efectuado, ¢ possivel constatar que a
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preparacdo da negociacdo, a capacidade para a criagdo de valor e a escuta activa, assumem um
papel crucial para o seu sucesso, existindo uma relativa homogeneidade nas respostas
efectuadas pela amostra em causa. Neste sentido, existe forcosamente a necessidade de
analisar a forma como cada um de nds, numa perspectiva individual, encaramos 0s mesmos,
assim como qual o nosso nivel de satisfacdo relativamente a esses aspectos, que segundo o

estudo efectuado aponta para linhas paralelas entre si.

As respostas facultadas pelos inquiridos seguem as mesmas linhas orientadoras dos principais
autores/obras sobre negociagdo, o que significa que a globalizagdo dos mercados e economias,
levou a forgosa criagdo de standards negociais, que se aplicam de uma forma genérica a
maioria dos negociadores, ndo descurando obviamente as particularidades culturais de cada

regido.

Desta forma ¢ possivel concluir que ao conhecer, aplicar e controlar estes itens, a distancia
para uma negociagao eficaz e de sucesso, sera forcosamente menor, do que para todos aqueles
que nao o fizerem. Continua a subsistir a aposta na continua partilha de experiéncias, assim
como, na constante formacao, ndo descurando a actualizacdo diaria das obras dos autores de

referéncia na area de negociagao.
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