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Nota do editor

A negociagio tem no mundo contemporineo uma importincia
incompardvel - no comércio, na politica, nas relagdes imediatas e
de longo prazo dos paises, no contexto da globalizagio que ofe-
rece facilidades — e, com suas normas e padroes renovados, im-
pde complicagdes a respeito das quais compete ao negociador
estar prevenido.

Raymond Saner ocupa-se aqui da estratégia e das titicas para

lidar com isso, num estudo que, esclarecedor na teoria e valioso
na pritica, se beneficia de um amplo conhecimento da negocia-
¢3o na Europa e nos Estados Unidos. Na “Apresentagio” a esta
edi¢do, o autor observa: “Os conceitos, exemplos e ilustragdes
aqui oferecidos pretendem ser titeis como modelos e, ao mes-
mo tempo, fornecer a perspectiva intercultural, que ainda nio
fo1 incluida na maior parte da literatura sobre negociagio dispo-
nivel no Brasil”.

O Senac Sio Paulo, que por seu Centro de Tecnologia em
Administragio e Negdcios tem envolvimento permanente com
o tema da negociagio, contribui mais uma vez para enriquecer a
bibliografia da 4rea.




Prefacio a edicao brasileira

Em boa hora recebemos a tradugio do livro de Raymond Saner
para o portugués. Embora a arte da negociagio seja milenar, pa-
rece ter deixado de ser uma competéncia desenvolvida e realiza-
da por poucos. Tanto o campo da politica como o do mercado
alargaram-se enormemente, gerando a necessidade de que no-
vos e velhos atores se capacitem para construir pactos, acordos,
contratos.

No campo das organizagdes — sejam elas privadas, do setor
publico ou do terceiro setor — os novos padroes tecnolégicos
que geraram a globalizagio acabaram por impor um novo dese-
nho, mais flexivel, em que partes da antiga e megaorganizagao se
autonomizaram em relagio ao core. Aterceirizagio e a construgio
de parcerias entre fornecedores e produtores terminam por
criar uma intrincada rede de transagdes entre empresas de dife-
rentes portes, cuja relagio se ajusta as circunstincias. Do mesmo
modo, observa-se uma multiplicagio de parcerias entre o setor
publico e a sociedade, assim como entre diferentes agentes go-
vernamentais.

Aderocracia participativa criou iniimeras oportunidades em que
o setor publico passou a dialogar diretamente com diferentes
atores para a formulagio de politicas paiblicas. Associedades con-
temporineas tém exigido cada vez mais direito de voz, para
explicitar suas propostas. No Brasil, o orgamento participativo
exemplifica essa tendéncia municipal. Em imbito regional mul-
tiplicam-se os comités de bacia, que envolvem uma pluralidade de
atores — governos de diferentes niveis, organizacdes nio-gover-
namentais, a universidade, empresirios — nas decisdes sobre
impacto econdmico e ambiental nas bacias hidrogrificas.




O negociador experiente

Mesmo na esfera dos governos a necessidade de negociacio
tornou-se mais freqiiente. A responsabilidade compartilhada por
determinados setores na satide e na educacio, por exemplo, im-
PSe permanentemente que as politicas e sua implementacio se-
Jam objeto de acordos entre os diferentes entes federados.

O atendimento focalizado em certos publicos-alvo, especial-
mente nas politicas sociais, exige, por outro lado, que diferentes
setores burocriticos construam solugbes integradas.

A contratualizagio também est4 se ampliando, portanto, na ad-
ministragio publica. O exemplo mais claro disso sio os contratos
de gestdo, que se estabelecem entre as agéncias e o centro da admi-
nistragio, o niicleo estratégico.

Creio que ainda é possivel fazer referéncia ao surgimento dos
blocos regionais, que novamente demandam a criacio de legislacoes
comuns e o convencimento de miltiplos parceiros para patama-
res normativos similares.

S3o, portanto, intimeras as dimensaes em que instituigdes estio
sendo construidas, a partir de todos esses rituais que envolvem
as negociagoes.

O leitor, a0 qual interessa se aprimorar nessas habilidades,
encontrard aqui um roteiro seguro de qual caminho percorrer.
Terd desde um contexto do desenvolvimentodesse conhecimento,
até a descrigio analitica das diferentes etapas de um processo de
negociagao. Todos os aspectos sio tratados e ficam ainda mais
saborosos a0 serem colocados diante dos intimeros exemplos
que Saner cuidadosamente colecionou em seus estudos e em sua
pritica. Por tris deles encontramos a experiéncia consistente do
autor, cuja trajetéria académica e experiéncia profissional se es-
tende de fato “por sete mares”.

Saber negociar, como vimos, parece ter se tornado a tinica via
de construgio de sociedades desenvolvidas, em que as diversida-
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des sio respeitadas, em que os recursos sio limitados e em que a
competigio estd sempre presente.
Para tanto, a contribuigio de O negociador experiente, estou cer-
ta, seri indiscutivel.
Evelyn Levy

Especialista em administragio pblica,
atualmente é secretiria de gestio do
Ministério do Planejamento e Gestio
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Apresentacao a edicao brasileira

O objetivo deste livro é abordar a competéncia de negociagao
num quadro de globalizagio e interconectividade cada vez maio-

res. Em conseqiiéncia desses dois aspectos, empresarios e funcio-
ndrios governamentais precisam dominar uma multiplicidade de
habilidades, das quais uma das mais importantes é a capacidade
de negociar num contexto que ultrapassa fronteiras culturais e
profissionais.

O impacto da globalizacao

De fato, a globalizagio transformou os relacionamentos econd-

micos internacionais em todo o mundo, afetando as esferas eco-
ndmica, social e politica de sociedades e cidadaos. Caracteriza-se
por um complexo conjunto de interconectividades e interde-

pendéncias, relacionamentos cujos resultados sio influenciados

por um numero cada vez maior de atores, que competem por
recursos, mercados e legitimidade e estio engajados em ativida-

des tradicionalmente pertencentes ao campo da diplomacia.

Como observou Friedman: “A globalizagio nao é um fendme-
no. Nio ¢ apenas uma tendéncia passageira. Hoje, ela ¢ um

abrangente sistema internacional que molda as politicas internas

e as relagdes exteriores de praticamente todos os paises, e ¢ como
tal que precisamos entendé-la”.!
Ou, como sugeriu Scholte: a globalizagao envolve “o cresci-

mento de ‘relagdes supraterritoriais’ entre pessoas”.?

! Thomas Friedman, The Lexus and the Olive Tree: Understanding Globalization (Nova York:
Harper Collins, 2000), p. 7.

2 Jan Aart Scholte, “Globalisation, Governance and Corporate Citizenship”, em The Journal
of Corporate Citizenship, n® 1, Reino Unido, 2000, pp. 15-23.
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Cooperacao e competicao
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Num impulso provocado pelos processos de globalizagio, as
empresas tém buscado uma ripida expansao por meio tanto de
fusoes e aquisi¢des, quanto por diferentes formas de coopera-
¢do, e, a0 mesmo tempo, intensificado seus esforgos para in-
fluenciar as politicas internas e externas a seu favor. Cada vez
mais, companhias transnacionais formam aliangas extraterritoriais
para coordenar suas posigdes politicas e fortalecer seu lobby em
organismos reguladores internacionais e governamentais.

Da mesma forma, os Estados nacionais estao engajados numa
feroz competicao por resultados econdmicos e buscam, conco-
mitantemente, cooperagio com nagoes de posigdes afins, visan-
do criar instituigdes reguladoras a seu favor. Os paises também
concorrem entre si para atrair investimentos estrangeiros dire-
tos e pressionam outros paises para garantir a suas empresas o
acesso a0 mercado, enquanto tentam proteger seu mercado in-
terno pela imposi¢ao aberta ou velada de barreiras comerciais.
Ao mesmo tempo, as nagdes também estao aprofundando sua
cooperagio em instituigdes intergovernamentais normatizadoras
— por exemplo, Organizagio Mundial do Comércio (OMC),
Uniao Internacional das Telecomunicagdes (UIT) — ou dentro de
um contexto de integragio econdmica regional — por exemplo,
Acordo de Livre Comércio da América do Norte (Nafta), Uniao
Européia (UE), Area de Livre Comércio das Américas (Alca).

Atores nao-estatais estao assimilando esses complexos padroes
de interagio e interdependéncia e ganhando maior influéncia nos
debates sobre politicas econdmicas. Ao mesmo tempo que 0s
objetivos econdmicos estio impulsionando empresas e nagdes
para uma competigio colaborativa, como no contexto da OMC,
organizag¢Oes nao-governamentais passam a participar dos deba-
tes sobre politica econdmica, organizando-se e pressionando para
obter maior influéncia na elaboragio de politicas econdmicas in-
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ternacionais. Essa tendéncia que vem ganhando forga, se eviden-
cia no envolvimento ativo de ONGs na cooperagio internacional
pelo desenvolvimento, em suas criticas cada vez mais abertas ao
capitalismo desenfreado, nos conflitos entre grupos nacionais e
empresas transnacionais com relagdo a exploracao dos recursos
naturais e no confronto entre grupos da sociedade civil e seus
respectivos governos sobre virias questdes de politica socioeco-
noémica.

Estabelecendo, negociando e influenciando os
padroes internacionais

No campo econdmico, tém-se realizado esforgos para garantir
uma competi¢io justa, um desenvolvimento sustentivel e uma
boa administragio governamental. Cada vez mais, organizagdes
multilaterais e intergovernamentais estao definindo os padroes
industriais que estabelecem as condigdes basicas obrigatdrias para
aatuagio de empresas globais onde quer que elas operem. Qual-
quer empresa global, seja de origem americana, seja francesa,
seja japonesa, tem que nortear suas decisoes por esses padroes
internacionais. Por exemplo, a estratégia de pregos de uma em-
presa global pode ser considerada ilegal pelas regras de comércio
da OMC, assim como outra empresa pode ter acesso a0 merca-
do estrangeiro de telecomunicagOes gragas as normas estabelecidas
pela UIT. Uma companhia pode obter a prote¢ao de suas paten-
tes gragas a acordos multilaterais firmados pela Organizacao
Mundial de Propriedade Intelectual (Ompi), ao passo que outra
empresa global pode ter suasrelagdes industriais injustas criticadas
pelos paises signatdrios das convengdes trabalhistas da Organiza-
¢ao Internacional do Trabalho (OIT).

Diante das complexidades das organizagdes normatizadoras
internacionais responsiveis pelas politicas econdmicas, como
OMC, Fundo Monetirio Internacional (FMI) ou Organizagio
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para a Cooperagao e o Desenvolvimento Econémicos (OCDE),
muitos governos tém ampliado a participa¢ao de seus ministérios
especializados em questoes econdmicas e financeiras. Além do tra-
dicional papel do Ministério das Relagoes Exteriores, muitos go-
vernos tém criado novos organismos destinados a fomentar o
comércio internacional e a cooperagao econdmica. Esses papéis com-
plementares sao a diplomacia econdmica e a diplomacia comercial.

A diplomacia econémica 1ida com questdes de politica econdmi-
ca, 1sto é, com o trabalho das delega¢des nas organizagdes
normatizadoras como a OMC. Os diplomatas econdmicos tam-
bém monitoram as politicas econdmicas em paises estrangeiros
e aconselham o governo local sobre a melhor maneira de
influencii-las. A diplomacia econdmica utiliza recursos econd-
micos, na forma de recompensas ou san¢oes, para atingir deter-
minado objetivo de politica internacional.?

A diplomacia comercial, por outro lado, refere-se ao trabalho das
missoes diplomadticas em apoi10 aos setores empresariais e finan-
ceiros de seu pais com vistas ao sucesso econdmico e ao desen-
volvimento da nag3o. Inclui a promogio do investimento interno
e externo, assim como do comércio. Uma parte importante da
diplomacia comercial é fornecer informagdes sobre oportunida-
des de exportagio e investimento e organizar e recepcionar as
missdes comerciais de seu pais.* Em alguns casos, os diplomatas
comerciais também podem fortalecer os lagcos econdmicos, acon-
selhando e apoiando empresas nacionais e estrangeiras na toma-
da de decisdes sobre investimentos.

Conclusao

Governos, empresas multinacionais e ONGs transnacionais
precisam de uma experiéncia diplomaitica construtiva, que lhes

3
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Para maiores detalhes, ver G. R. Berridge ¢ Alan James, A Dictionary of Diplomacy (Hampshire:
Palgrave/Macmillan, 2001), p. 81.
* Jan Aart Scholte, op. cit., pp. 38-39.
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permita enfrentar as complexidades e incertezas do mundo
globalizado e prevenir a violéncia e o caos que umamultiplicidade
de potenciais conflitos pode desencadear.

Diante da complexidade desses relacionamentos, é de funda-
mental importincia que as partes envolvidas no comércio inter-
nacional e nas questdes econdmicas tenham suficiente competéncia
em virias habilidades, das quais a mais importante é uma efetiva
capacidade de negociagao.

O Brasil tem desempenhado um papel muito ativo e constru-
tivo em diferentes organizagdes internacionais, como a OMC ou
a Conferéncia das Nagdes Unidas para o Comércio e Desenvol-
vimento (Unctad). Entretanto, os desafios do governo e das
empresas do Brasil irao aumentar com a Alca e a nova rodada da
OMC. Para enfrentar esses novos desafios, negociadores com-
petentes, capazes de fechar acordos que tragam beneficios dura-
douros, sao da maior importincia para o futuro econdmico do

pais. O Brasil jd conta com um niimero expressivo de negocia-
dores experientes.

O propésito deste livro é contribuir para o aumento da reco-
nhecida capacidade de negociagio do Brasil e para o incremento
da competéncia de seus negociadores, oferecendo-lhes uma pers-
pectivainternacional que se venhasomar 2 ji existente perspecti-
va brasileira de negociagao. Os conceitos, exemplos e ilustragdes
aqui oferecidos pretendem ser tteis como modelos e, a0 mes-
mo tempo, fornecer a perspectiva intercultural, que ainda nio
foi incluida na maior parte da literatura sobre negociagio dispo-
nivel no Brasil.
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Introducao

Assim como o nascimento e a morte, a solugio de conflitos é
parte da existéncia humana. Vivemos conflitosinternos, sentimo-
nos inseguros, afligimo-nos diante da necessidade de fazer esco-
lhas e, as vezes, sofremos um bloqueio mental que praticamente
nos impossibilita de tomar decisdes. Vemos conflitos por toda
parte: entre diferentes grupos, entre sécios, entre paises e den-
tro de cada pais.

A solugio de conflitos exige decisdes e agcdes. Um conflito
pode transformar-se numa disputa e até mesmo numa guerra,
mas também pode evoluir para a negociagio e a paz. As possibi-
lidades sio muitas. A ambivaléncia pode provocar o fracasso das
negociagdes, fazendo com que o conflito subjacente irrompa em
beligerdncia. Ou, ao contririo, as hostilidades podem levar am-
bos os lados i exaustio, deixando-lhes como tinico recurso en-
contrar uma saida para o impasse na mesa de negociagio.

Negociagio e conflito estio ligados como irmios siameses, € a
combinagio entre eles é uma parte irrefutivel de nossa realidade
existencial. Sem conflito, a vida é impensivel. A cada momento
de equilibrio segue-se um momento de desequilibrio, assim
como a fome é seguida de um inelutivel impulso em busca de
alimento, para enfrentar os novos desafios que sempre nos aguar-
dam no mundo l4 fora. Cada novo desequilibrio exige uma nova
solugio, e cada novo desafio oferece novas possibilidades de en-
contrar uma solugio criativa para o conflito que inevitavelmente
o sucedera.

Ser humano significa ser capaz de resolver conflitos e enfren-
tar desafios. Este livro trata dessas duas opgdes, mas visa pri-
mordialmente a solugio de conflitos por meio da negociagio. As
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vezes, hostilidade e luta sio necessirias, mas compensar o dano
que elas causam € quase sempre mais dificil e doloroso. Entiao,
por que niao prosseguir na negociagio até que os interesses de
ambas as partes no conflito sejam assegurados?

A presente obra pretende discutir como conduzir uma nego-
cia¢io de maneira construtiva, por meios pacificos e em benefi-
cio de todas as partes envolvidas.

Teoria e pratica da negociacao

Tudo se reduz a negociacao

A negociagio esti presente em tudo o que nos cerca, todo o tem-
po e em todos os niveis. Constitui uma parte importante de nos-
sa vida didria, particular ou profissional. Vamos tomar como
exemplo o casamento: cada parceiro precisa ter a disposi¢io de
conviver com as semelhancas e diferencas do outro — uma situa-
¢ao de constante negociagio. Quando, porém, discutimos com
nosso vizinho por causa das luzes faiscantes de um anio de jar-
dim ou da cerejeira plantada na divisa das duas propriedades, nio
existe negociagio, porque nenhum dos dois estd disposto a fazer
concessoes. Se uma das partes estd decidida a ver suas exigéncias
plenamente satisfeitas, coloca a outra na posi¢io de perdedor.
Quase sempre, um tribunal tem de decidir uma questio que
poderia ter sido facilmente resolvida diante de um copo de cer-
veja ao pé da cerca do jardim — numa palavra, com negociagio.
“Eu fico com as cerejas e vocé com seu anio.” Sem negociagio
¢ impensivel fazer negdcios; assim como ocorre num tribunal, é
menos uma questao de direitos e mais do que se pode negociar.

Entendimento, e nao receitas

Como em quase tudo, o sucesso de uma negociagio raramente
¢ uma questio de sorte, mas resultado de bom planejamento e
competéncia para negociar. Algumas capacidades de negociagio
sio 1natas, outras podem ser aprendidas. Este livro mostra que
uma negociagio bem-sucedida depende em grande parte de ca-
pacidades que podem ser aprendidas —afirmagioapoiada em lon-
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gos anos de experiéncia como negociador e professor universiti-
rio. Muito poucas pessoas, no entanto, sio treinadas nessa tarefa
cotidiana! Este livro pretende contribuir para reparar essa omis-
sio. E nossa intengio oferecer um guia pritico e acessivel, sem
sacrificio da precisio cientifica. Em geral, existem dois tipos de
livro sobre negociagio: os que tratam exclusivamente dos aspec-
tos académicos do assunto e os que oferecem dicas excessiva-
mente simplificadas para uma barganha bem-sucedida nas mais
diversas situagdes. Este tltimo tipo € muito comum nas livrarias
de aeroportos — um guia de bolso para ser lido durante um véo
para Téquio, que pode trazer, por exemplo, o titulo Cotno fechar
contratos cotn os japoneses. Os dois tipos de publicagio sio
insatisfatérios: o primeiro nao tem nenhuma utilidade pritica; o
segundo, nenhuma metodologia. Nio é aconselhivel, entretan-
to, misturar os dois tipos, porque isso nao serviria nem ao aca-
démico nem a quem tem de lidar na pritica com uma negociagio
— tampouco aquele que ji tem alguma experiéncia no assunto,
que certamente espera de um livro desse tipo precisio e
praticidade. Portanto, em vez de avaliar os prés e os contras das
duas abordagens, o que se deve fazer é combinar suas qualida-
des. Assim sendo, devemos dividir os maltiplos aspectos da pra-
tica da negociagio e estudi-los de tal forma que as leis e os
principios gerais gradualmente se tornem evidentes.

O objetivo de nossa abordagem € revelar a esséncia da nego-
ciagio por meio da experiéncia do autor e do leitor. Dessa forma,
a énfase recaird sobre a compreensio do processo de negociagio.
Essas regras bdsicas nio tém maior utilidade pritica, a nio ser
oferecer uma colec¢io de receitas sem nenhuma discussio da teo-
ria subjacente. Por outro lado, uma abrangente discussio teérica
sem referéncia a sua aplicagdo pritica nio satisfaz. Sempre que
julgamos conveniente, o texto foi complementado com exem-
plos ilustrativos e estudos de caso. Alguns deles podem parecer
simples e 6bvios a primeira vista, mas uma observagio mais atenta
revelard ligacOes inteiramente novas entre os virios elementos
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envolvidos na questio. Assim sendo, vamos comegar com uma
simples pergunta.

Que é negociacao?

Naturalmente, todos nés temos uma idéia do que seja negocia-
¢io, mas serd que sabemos realmente do que se trata? E claro
que nio é ficil definir um conceito tio amplo. Nenhuma defini-
cio isolada daria conta de todos os seus aspectos, porque seria
necessariamente incompleta ou demasiado genérica. Todos nés
ja estivemos envolvidos em virias formas de barganha em algum
momento da vida — e, se vocé esti lendo este livro, é provivel
que isso seja mais verdadeiro para vocé do que para a maioria.
Como quase tudo pode ser negociado, todo mundo tem uma
idéia diferente do que o termo significa. Cada defini¢io, no en-
tanto, terd importantes aspectos em comum, que Servirao como
ponto de partida para este livro. Portanto, af vai nossa defini¢io:

Negociagio é um processo no qual duas ou mais partes buscatn um acor-
do para determinar o que cada uma delas deverd dar ou ganhar, ou fazer e

receber, numa transagdo entre elas.
Sio pontos importantes dessa definigao:
m duas ou mais partes;
m interesses convergentes e divergentes;
s relacionamentovoluntirio;
a distribuicio ou troca de recursos tangiveis ou intangiveis;
m processo seqilencial e dinimico;
» informagio incompleta;

m valores e posi¢des passiveis de mudanga se afetados por
persuasio ou influéncia.

Todos esses aspectos, e seu significado numa negociagio pra-
tica, serdo tratados no préximo capitulo, de modo que nao serd
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necessdrio aprofundi-los por enquanto. Muitos pesquisadores e
negociadores contribuiram para a compreensio do que seja ne-
gociagio (ver tabela 1.2). Pelos pontos destacados acima, pode-
mos perceber que existem muitas abordagens possiveis. Se
partirmos da premissa de que uma melhor compreensio poderi
mudar nossa atitude com relagio 2 negociagio e — com a prética —
aperfeicoar nosso comportamento, entio essa definicio ¢ um ex-
celente ponto de partida. Antes de entrar em detalhes praticos,
no entanto, convém fazer um breve resumo da histéria da nego-
ciagdo. Embora o processo tenha mudado muito ao longo dos
séculos, muitos conceitos — na verdade, um nimero surpreen-
dentemente grande deles — continuam relevantes ainda hoje.
Muitos deles se originam de antigos diplomatas e estrategistas
militares, que também nos legaram uma farta documentagio.

Negociacdo na Atica

Infelizmente, devido i falta de documentos escritos ou tradu-
¢oes adequadas, pouco sabemos sobre a forma como as culturas
altamente desenvolvidas existentes além das fronteiras da Euro-
pa e da América do Norte lidavam com conflitos e negociagoes.
O primeiro sistema de relagdes internacionais envolvendo ela-
boradas negociagdes e acordos de que se tem registro foi desen-
volvido pelos gregos na Antiguidade.

Como relatou o historiador inglés Harold Nicolson em con-
feréncias proferidas na Universidade de Oxford em 1953, os gre-
gos reconheciam que as relagdes comerciais e politicas entre
diferentes Estados eram determinadas pelos principios e méto-
dos de negociagio. Nogdes como alianga, tratado de paz e acordo
comercial estabeleceram-se nessa época, assim como a trégua ceri-
monial firmada durante os jogos olimpicos. Originalmente, as
negociagdes diplomaiticas eram conduzidas em publico, de acor-
do com o espirito democritico da Grécia antiga. Foi s6 quando
os macedonios dominaram a regido que o acordo secreto se tor-
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nou um instrumento comum da negociagio. Posteriormente, os
romanos desenvolveram o sistema grego, adicionando-lhe no-
vos elementos — por exemplo, um limite preciso de tempo. Foi
também dos romanos que herdamos a nogio de que um acordo
¢ “sagrado” e deve ser honrado em qualquer circunstincia, um
conceito vigente ainda hoje. Essa atitude ¢ atribuida ao sistema
legal extraordinariamente elaborado do Império Romano. Os
acordos eram muito valorizados pela lei de Roma, onde um sis-
tema de valores fortemente consolidado refletia o respeito pela
le1, pela ordem e pelo poder territorial. Na verdade, o Império
Romano tinha tal for¢a que podiaditar condi¢es a seus vizinhos

mais fracos.

llusao de poder em Bizancio

O declinio gradual de seu poder e o surgimento de numerosas

tribosindependentes e quase sempre hostis levaram Roma a uma

situagio completamente nova e muito dificil. Virios pequenos

Estados de for¢a mais ou menos equivalente competiam por ali-

angas e parcerias comerciais. Como herdeira da civilizagio roma-

na, mas sem o seu poder, Bizincio se viu muito enfraquecida
diante da ousadia das tribos ndémades. Quando uma vitéria mili-
tar contra o ataque furioso dos ndémades se tornou impossivel,
os bizantinos inventaram a titica da demonstragio de forga — e
sobreviveram. Para compensar sua inferioridade militar, puse-
ram em pritica uma diplomacia habilmente planejada. Negocia-
dores experientes eram enviados como embaixadores as cortes
estrangeiras, com a tarefa de avaliar o poderio do adversirio e
despachar mensagens em c6digo de volta a Constantinopla, onde
os relatos eram cuidadosamente analisados e levados em conta
em todas as decisoes de politica externa. Comandantes de exér-
citos estrangeiros eram convidados a Constantinopla, onde eram
submetidos a um estrito protocolo e confinados num edificio
especial, que, embora suntuoso, ficava afastado da corrente dos
acontecimentos. Dessa forma, por meio de espléndidas cerimo-
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nias, os bizantinos conseguiram criar a ilusio de grande poder.
Os nobres héspedes ficavam aprisionados na gaiola dourada da
visita oficial, sem nenhuma chance de descobrir a trapaga. Assim,
na melhor tradigio teatral, eram encenadas paradas militares, nas
quais soldados entravam na cidade por uma porta e sajam pela
outra, para reaparecer logo depois do outro lado, vestidos com
uma armadura diferente. Simulacdes de poder como essas aju-
daram a protelar a queda do Império Bizantino por quatrocentos
anos.

Caos em Florenca

Povo de navegantes, os venezianos levaram a arte bizantina da
diplomacia e da negociacio paraaEuropa ea aperfeicoaram. Exem-
plo: Veneza enviava circulares regularmente a seus embaixadores
para manté-los informados dos tiltimos acontecimentos e deci-
sdes tomadas em sua pétria. Foram também os VEenezianos os
Primeiros a manter arquivos sistemadticos, que cobrem os anos
de 883 21797 sem quase nenhuma interrupgio. No periodo final
da Idade Média, o declinio da autoridade do papa como irbitro
obrigou as nascentes cidades-estados italianas a utilizar as tdticas
enganosas dos bizantinos. Nessa época de revoltas politicas e
conflitos territoriais interminaveis, era impossivel desenvolver
estratégias de longo prazo ou confiar nos parceiros de uma nego-
ciagdo. Aliangas de curto Prazo e negociagdes arriscadas estavam
na ordem do dia.

Nicolau Maquiavel (1469-1527), segundo chanceler da repti-
blica florentina, defendeu o ardil e a quebra da palavra empenha-
da como virtudes, com o argumento de que tal comportamento
era de grande utilidade para as cidades-estados mais fracas na
tumultuada e quase sempre imprevisivel luta pela sobrevivéncia.
Para ele, a seguranga e os interesses do Estado tinham prioridade
sobre qualquer principio ético.! A arte da negociagao que haviam

! Nicolau Maquiavel, O principe: escritos politicos, trad. Livio Xavier, Colegio Os Pensadores
(5* ed. Sdo Paulo: Nova Cultural, 1991).
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herdado, os italianos acrescentaram o método do acordo provi-
sério. Esse método consistia na elaboragio de uma lista de pon-
tos sobre os quais as duas partes podiam concordar e que, embo_ra
nio se impusessem como regra, representavam uma aprovagio
preliminar. Além disso, em muitos acordos comerciais, uma corte
de justica era providencialmente nomeada para resolve-r qualquer
conflito que pudesse surgir. Tais cliusulas podem ser vistas como
precursoras dos detalhes legais muito mais abrangentes que fa-
zem parte de nossos tratados contemporineos.

Tabela 1.1 Classicos da literatura sobre negociagao

Nicolau Maquiavel Der Furst (O principe), 1520
Carl von Clausewitz Vom Knege (Sobre a guerra), 1830
[ [ les souverains
i llieres De la maniére de négocter‘avec
Fimngols de G (Como negociar com principes), 1716
i3 dencia (A arte da
Gracian Orédculo manual y arte de pru
Paltasar &1 prudéncia: ordculo manual), 1647
Sun Tzu Sun-Tzu Bing Fa (A arte da guerra), 490 a.C.
Miyamoto Musashi Go Rin no Sho (O livro dos cinco anéis), 1645

Diplomacia em Paris

A Europa do século XVII assistiu ao surgimento de uma Franga
altamente centralizada sob a lideranga politica de Armand Jean de
Plessis, o cardeal Richelieu. Nacionalista incondicional e h(?mem
fiel ao re1, Richelieu decidiu por ordem na caéticae impreYldtinte
diplomacia italiana que vigorava a época. Nas .ne~g0c1agoe.s,
enfatizava a visio de longo prazo: para ele, a negociagio era mais
um compromisso duradouro e capaz de evoluir do que uma opor-
tunidade de vitéria ripida; dava grande valor 2 exatidio na elabo-
ragio de documentos, de modo a nio deixar espaco a fu.turas
evasivas ou mal-entendidos. Richelieu apreendeu o conceito de
opiniio publica e sabia como influencid-la por .meio de uma pro-
paganda bem-planejada. O estilo de diplomacia fraansa que ele
disseminou nos séculos XVII e XVIII tornou-se padrio de refe-
réncia na Europa e foi amplamente adotado por outros Estados.

31




O negociador experiente

32

O francés tornou-se a lingua internacional da diplomacia, e os
nomes franceses de organismos diplomdticos passaram a ser usa-
dos por praticamente todos os servigos diplomaticos.

Em 1716, Francois de Callieres (1645-1717) escreveu um ex-
celente livro sobre politica, no qual enfatizava a importincia da
sinceridade e da confianga para combater os efeitos danosos
da mi-fé e da fraude. Para ele, o segredo da boa negociagio era
harmonizar os interesses das partes envolvidas. INesse aspecto,
estavade plenoacordo com Baltasar Graciin (1601-1658), jesuita
espanhol que também destacava a importincia da honra na priti-
ca danegociagio. A inclinagio idealista de Calliéres pela colabora-
¢io honesta e frutifera era, sem davida, resultado do equilibrio
de poder que prevalecia na Europa nesse periodo. Mais tarde, o
surgimento da Inglaterra, Prassia e Rassia como grandes potén-
cias viria romper o velho equilibrio entre Franga e Austria, mas o
sistema cldssico francés de um protocolo formal dominou até
o estabelecimento das democracias parlamentares e dos Estados
industrializados no século XIX. Assim sendo, vale a pena gastar
algum tempo na apreciagio desse texto notivel.

O negociador

O diplomata deve ser ripido, talentoso, um bom ouvinte, cortés
e agradivel. Nio deve buscar a reputagio de homem sagaz, nem
ser tio competitivo a ponto de divulgar informagées secretas
apenas para ganhar uma discussio. Acima de tudo, o bom nego-
ciador deve ter autocontrole suficiente para resistir 3 vontade de
falar antes de pensar no que pretende dizer. Nio deve cair no erro
de supor que um ar de mistério, no qual segredos surgem do nada
e a menor insignificincia é valorizada como negécio de Estado,
seja algo mais do que o sintorma de uma mente pobre. Deve pres-
tar atengio s mulheres, mas nunca se apaixonar. Deve ser capaz
de fingir dignidade mesmo quando nio a possui, mas, a0 mesmo
tempo, evitar qualquer demonstracio de mau gosto. A coragem
também é uma qualidade essencial, j4 que umhomem timido nio
pode pretender levar abom termo uma negociagio confidencial.
O negociador precisa ter a paciéncia de um relojoeiro e ser des-
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tituido de preconceitos. Deve ter uma natureza calma, ser capaz
de aceitar zombarias de bom grado, e nio deve ser dado i bebida,
ao jogo, s mulheres, 3 irritabilidade ou a humores instdveis e
fantasias. Além disso, o negociador deve estudar histéria e bio-
grafias, estar famniliarizado com costumes e institui¢des estran-
geiras, e ser capaz de dizer onde, em qualquer pais estrangeiro,
reside a verdadeira soberania. Todo aquele que abraga a profissao
de diplomata deve saber alemio, italiano e espanhol, assim como
latim, cuja ignordncia serd a desgraca e a vergonha de qualquer
homem publico, ji que ¢ a lingua comum de todas as nages
cristis. Deve também ter algum conhecimento de literatura,
ciéncias, matemitica e direito. Finalmente, deve saberreceber e
conversar com elegincia. Um bom cozinheiro é quase sempre

um excelente conciliador.?

Propaganda em Brest-Litovsk

A Revolugio Russa e a Primeira Guerra Mundial, aliadas a crise
econdmica e s revoltas sociais dos anos que as sucederam, trans-
formaram a face nio s6 dos governos, mas também das rela-
cbes entre Estados. Formas totalmente novas de negociagio
surgiram da noite para o dia. O estrategista soviético Leon
Trétski, por exemplo, usou as negociagdes de paz de Brest-
Litovskentre Alemanha e Rassia (1918) para fomentaragitagio
entre o proletariado alemio com seus discursos de propaganda
sobre a luta de classes. Seu comportamento foi deliberadamente
rude, destinado a demonstrar ao proletariado internacional sua
indiferenca e seu 6dio a classe burguesa. Foi uma tdtica intencio-
nalmente nio-diplomitica. Diplomacia e fervor revoluciondrio
estavam agora fortemente entrelagados, e o abuso de confianga,
as ameagas e a violéncia haviam se tornado instrumentos habi-
tuais da negociagao.

A Alemanha de Hitler e a Itdlia de Mussolini seguiram a ten-
déncia ao estilo maquiavélico de politica. Hitler, em particular,

2 H. M. A. Keens-Soper & Karl W. Schweizer (orgs.), Frangois de Calliéres: the Art of Diplotnacy
(Nova York: Leicester University Press/Holimes & Meier Publishers, 1983), p. 75.
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usou as negociagdes com outros Estados como titica protelatéria,
de modo a ganhar tempo para preparar sua guerra em larga esca-
la. A negociacdo diplomitica, antes um respeitado instrumento
de solugio pacifica de conflitos, tornou-se uma mera preparagao,
ou mesmo um precursor formal, para a guerra. As conversagoes
de paz foram desvalorizadas e limitadas a um mero interladio
entre duas guerras, e a condugao das negociagdes mais uma vez
desceu ao nivel de barganha ou feroz confrontagao. A recusa de
parte dos Estados totalitirios de conduzir as negociagdes da ma-
neira convencional foi a raiz do desastre da Segunda Guerra
Mundial.

O equilibrio de poder na Guerra Fria

Os anos do pés-guerra, durante as décadas de 1950 e 1960, assis-
tiram ao renascimento da negociagio convencional. A corrida
armamentista entre as duas superpoténcias criou um equilibrio
de terror, que, a despeito de todas as criticas, garantiu um alto
grau de estabilidade na Europa e no mundo. As tradicionais re-
gras de conduta voltaram a ser a base de negociagdes civilizadas.
Washington estava determinada a garantir que as decisdes estra-
tégicas das préximas décadas fossem tomadas ao redor de uma
mesa de negociagao, e nio num campo de batalha.

Nos Estados Unidos, foram financiados e iniciados iniimeros
projetos de pesquisa. Nascidos da tradi¢io anglo-saxdnica da
ciéncia social empirica, esses estudos dedicavam-se a observagao
e investigacao do comportamento. Trabalhos no campo da psico-
logia, psicologia social e sociologia, ciéncias sociais e teoria dos
jogos, anilise de processos e pesquisa comportamental trouxe-
ram importantes contribuigdes aos procedimentos de negocia-
¢ao. O que sabemos hoje sobre negociagio, inclusive sua utilizagao
como ferramenta social e econdmica, deriva em grande parte
desses estudos empiricos. Como os textos tradicionais sobre ti-
ticas e estratégias, no entanto, esses estudos deixaram de consi-
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derar as negociagdes multilaterais. A importincia de estruturas
como a ONU, a Comunidade Européia e uma pletora de organi-
zagOes internacionais cresceu enormemente desde o fim da Guer-
ra Fria, gerando a necessidade de novas abordagens para a solugio
de problemas sob essas condi¢des multilaterais.

A divisdo Norte-Sul

O equilibrio estratégico das duas superpoténcias, que fez sur-
gir uma diplomacia de ctipula e desarmamento totalmente nova,
mas ainda bilateral, chegou ao fim com o desmembramento da
Uniao Soviéticae com a postura de crescente autoconfianga de
grande nimero de paises do Terceiro Mundo. A Guerra do
Vietn3, o drama dos reféns de Teer3, a guerra civil no Libano e
na antiga [ugoslivia e a Guerra do Golfo, todas travadas com a
barbirie da Idade Média, foram o prentincio da iminente de-
sintegragao do equilibrio de poder da Guerra Fria. Em retros-
pecto, pode-se tragar uma clara ligagio entre comportamento
de negociagio e poder.

Um equilibrio estivel de poder parece estimular formas de
resolugao de conflitos baseadas nas convengdes diplomaiticas e
principios de negociagio, enquanto uma situagio obscura ou
mutivel tem maior probabilidade de levar a confrontacio, ao ter-
rorismo e a guerra. Analisando a situagio atual sob essa luz, ¢
impossivel deixar de lado a desigualdade econdmica entre os he-
mistérios Norte e Sul do globo. Interesses multinacionais e na-
¢oes industrializadas sao vistos pelos paises em desenvolvimento
em termos do poder que exercem, e s30 muitas vezes compara-
dos a antigos governos coloniais. Portanto, nio surpreende que a
confronta¢io — quase sempre na forma de violéncia armada e
guerra — tenha voltado i cena, e as maiores nagdes industrializa-
das do mundo — Estados Unidos, Japao e paises da Europa — nao
dao bom exemplo quando se ameagam regularmente com guer-
ras comerciais.
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Tabela 1.2 Pesquisas sobre negociagio {19556-1879)

Estudos de caso sobre
diplomacia, direito e
administragao

Teoria de processos

Teoria econdémica
e teoria dos jogos

Psicologia,

Douglas (1957, 1962)
Schelling (1960, 1966)

Nash (1950)
Siegel/Fouraker (1960)
Rapoport (1960)
Harsanyi (1962)

psicologia social,
sociologia
Stevens (1958,1966)

1955-1959

Iklé (1964)

McGrath (1963,1966)

1960-1964

Lall (1966)

Sawyer/Guetzkow (1965)

Watton/McKersie (1966)
Zartman (1977, 1978)

Coddington (1968)
Cross (1968)
Bartos (1974)
Young (1976)

Serraf (1965)
Vidmar (1967)

1965-1969

Constantin (1871)

Van BockstacleSchien (1971)

Anzieu (1973)
Loureau (1974)
Spector (1975)
Sellier (1965)

1970-hoje

Nierenberg (1973)

Druckman (1973, 1977)

Ponssard (1877)

Karrass (1970, 1974)
Fauvet (1973, 1875)
Bourdoiseau (1977)
Calero (1979)

Deutsch (1974)
Dupont (1988)

Launay (1976)

Serraf (1977)

Louche (1977)
Crozier/Friedberg (1977)
Morphey/Stephenson (1877)
Touzard (1977)
Mastenbrock (1977)
Adam/Reynaud (1978}
Strauss (1978)

Fonte: Christophe Dupont, La négotiation: conduite, théorie, application (2* ed. Paris: Dalloz, 1986).
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 Guerra e paz

Essa situagao gera preocupagdes em vista do grande niimero de
novos e explosivos conflitos que irrompem no mundo a cada
ano. O enorme aumento de deslocamentos populacionais, sejam
eles voluntirios ou na forma de correntes de refugiados econd-
micos, tem o potencial de produzir conflagragdes e colocar a paz
em risco nos quatro cantos do mundo. Solugdes pacificas encon-
tradas ao redor de uma mesa de conferéncia parecem mais
factiveis em Genebra, que abriga os quartéis-generais de trés or-
ganizag¢des diretamente preocupadas com essas questdes: o Alto
Comuissariado para Refugiados das Nagdes Unidas, a Organiza-
¢ao Mundial de Comércio — OMC (antigo Gatt) e o Comité
Internacional da Cruz Vermelha.

Nacionalismo e fanatismo religioso, que estao inextricavel-
~ mente ligados 2 questio, parecem ainda menos permedveis i ne-
gociagao, e ambos estao de novo em expansao. A guerra na antiga
| Tugoslavia é um claro exemplo disso. Portanto, é importante hoje
acrescentar uma palavra de adverténcia, de modo a corrigir as
expectativas excessivamente otimistas que véem a negociagao
- como panacéia.

Em principio, a solugao de conflitos pode ser buscada por meio
~ do confronto (guerra) ou da cooperagao (negociagao). Se, por um
~lado, hoje estd claro que nao é mais possivel sustentar que a guerra
~ éa“continuacio da politica por outros meios”, como afirmou o
~general prussiano Carl von Clausewitz (1780-1831),? a negocia-
30 nao pode ser vista como um sindnimo de paz. Ao contririo,
ela constitur um periodo transitério e muito instivel de suspense
~entre guerra e paz. A qualquer momento, o conflito pode con-
~duzir (ouser conduzido) a uma diregao ou outra; em tiltima ins-

3 "Carl von Clausewitz, Da guerra, trad. Maria Teresa Ramos (Sio Paulo: Martins Fontes,
1996).
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tincia, ele vai desembocar em uma dessas duas situacees. Essa é
uma ligio que o mundo teve de aprender na Iugosldvia, a alto

prego.

Outro trigico e terrivel exemplo de que a negocia¢io nem
sempre ¢ o meio apropriado de evitar a guerra for a Conferéncia
de Munique de 1938. A anilise que se segue ¢é de Karrass.

A ConferénciadeMunique

Em 19338, o primeiro-ministro Chamberlain teve uma atuagio
incrivelmente desastrosa em Munique. Durante trésanos, Hitler
tinha feito apostas espetacularese ganhado. Contrariando o con-
selho de seus generais, tinha rearmado o pais, reconstruido a
marinha e estabelecido uma poderosa forga aérea. Sentia, e com
razio, que ingleses e franceses desejavam desesperadamente a
paz, pois tinham decidido negligenciar o rearmamento e o
expansionismo alemndo. Encorajada pelo sucesso, a Alemanha
pressionou a Austria e ocupou o pafs no inicio de 1938. A
Tchecosloviquia foia proxima.

Hitler,porém,ainda nio estava satisfeito com essas vitérias, ja
que tinham sido conquistadas sem derramamento de sangue.
Queria provocar uma guerra para mostrar ao mundo quio pode-
rosa era a Alemanha. Para isso, fez exigéncias impraticiveis ao
governo tcheco, fixando a data de 12 de outubro de 1938 como

prazo para seu cumprimento. Caso contririo, seria a guerra.

Como mostraremos adiante, em 27 de setembro de 1938 o
poder de barganha estavapesadamente a favor dos Aliados. Hitler
tinha consciéncia de sua fraqueza e decidiu ganhar por meio da
negociagioo que ndo poderiaconquistarcomguerra. Os aconte-
cimentos seguintes indicam por que ele estava otimnista:

1. A 13 de setembro, Chamberlain anunciou a disposigio de
fazer amplas concessdes se Hitler concordasse emdiscutir a
questao.

2. A15 desetembro, 0 idoso primeiro-ministro inglés fez uma
exaustiva viagemn para se encontrar com Hitler no leste da
Alemanha. Hitler tinha se recusado a encontra-lo no meiodo
caminho.
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3. Hitler abriu a conferéncia insultando Chamberlain e fazendo
exgéncias territoriais desmedidas, comas quais os lideres do
mundo ocidental imediatamente concordaram.

4. Hitler sabia que Chamberlain passaria os préximos quatro
dias convencendo os franceses de que podiam confiar nos
alenies. Serm a menor cerimdnia, os tchecos foram adverti-
dos de nio cometer a insensatez de reagir.

5. A 22 de setembro, Chamberlain voou de volta ao Leste da
Alemanha e ofereceu a Hitler mais do que ele havia pedido.
Hitler ficou surpreso, mas nio aceitou. Pelo contririo, au-
mentou suas exigéncias.

6. Chamberlain voltou i Inglaterra para defender a causa de
Hitler, enquanto o chefealemio anunciava publicammente que
aguerracomegaria a 12de outubro se suas moderadas exigén-
cias nio fossem aceitas.

Quando os dois voltaram a se encontrar, a 29 de setembro,
Hitler jd ndo duvidada da vitéria. Mussolini atuou como media-

‘dor (imagine-se uma coisadessas!) e fez uma proposta de peque-

nas concessoes, que foi rapidamente aceita por ambas as partes.
Poucos meses depois, a Tchecosloviquia deixou de existir.
Chamberlain, homem de negécios transformado em politico,
havia perdido a maior negociagio de todos os tempos. Por causa
disso, 25 milhées de pessoas perderama vida. Pode-se perceber a
insensatez da posi¢io de Chamberlain no resumo das posi¢des
assurmidas pelos dois ladosdurante a negociagio.

Alemaes x Aliados
Poder relativo de barganha

A posikdo alema

1. Os generais alemies informam a Hitler que os tchecosestio
determinadosa lutar. Relatam que as fortificagdestchecassio
suficientemente fortes para rechagar o ataque dos alemies
mesmo sern ajuda militar da Franga e da Inglaterra.

2. Oservigo de inteligéncia alemido informa que, juntos, france-
ses e tchecos superam os nazistas na proporgio de 2 por 1.

3. O comando alemio informa que apenas 12 divisdes alernas
estio disponiveis para lutar contra a Franga no Oeste.
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4. Realiza-se em Berlim um macigo desfile militar. William L. conduziu, na maioria das vezes, a uma negociagio convencional e

Shirer conta que menos de 200 alemies assistirama ele. Hitler baseada em principios, enquanto perdeOS de desequill’brio de

comparece e fica furioso coma falta de interesse do piblico. poder quase sempre resultaram em comportamentos de negocia-

5. Oservigo de inteligéncia alemio informa que Mussolini ha- ¢a0 nio-convencionais e desvinculados de principios, como a frau-

via decidido privadamente ndo apoiar Hitler. de, o seqiiestro, o assassinato, etc. (ver tabela 1.3).

6. Wiplomatas alemies informam que a opinio ptiblica mun-
dial é fortemente pré-tchecos.

O ciclo da negociacao

A posicdo allada

1. Ummilhio de tchecos estd pronto para lutar nas fortificagées - O relato do desastre da Conferéncia de Munique oferece um

situadas nas montanhas. claro exemplo de como uma negociagio pode ser tudo menos

)

um instrumento poderosissimo para a solugio de conflitos.

Os franceses estio preparados para colocar cemn divisGes em

ca O. . - . .
mp Ela se torna particularmente ineficaz se o negociador ignora,

3. Os generais antinazistas na Alemanha estio preparados para ‘subestima ou simplesmente desconsidera os fatores decisivos do

destruir Hitler se os Aliados se comprometerem a resistir ao ~ conflito. Se ele s6 toma conhecimento das verdadeiras questdes

ataque aostchecos.

em jogo quando ji estd sentado i mesa de negociagdes, suas

4. Na Franga e na Inglaterra, a opinido publica ¢ frontalmente ‘chances de sucesso sio de fato minimas. Esses erros podem ser

contra asintolerdveis exigéncias da Alemanha. evitados com uma preparagio mais cuidadosa.

5. Aarmadabritinica,amaior do mundo, estd totalmente mobi- . a - L. .
A julgar pela experiéncia acumulada até hoje, o planejamento

lizada para a agio. 0 o )
‘¢ o principal elemento da negociagao, por mais modesto que possa

6. Opresidente Roosevelt promete ajuda aos Aliados.* -
parecer quando comparado com o lado mais espetacular do pro-

Nessa situagao, nao hd davida de que teria sido preferivel nio cesso de negociagio face a face. A imagem que se costuma ter de

desistir da Tchecoslovidquia sem luta. Hitler ainda nao estava equi- ~ uma negociagio é a de uma sala de reunides enfumagada, sitiada

pado para uma guerra total e provavclmcntc podcria ter sido con- dia e noite por rep(’)rteres e equipes de tevé, ansiosos por entre-

tido com uma pequena fragio do derramamento de sangue que vistar uma dupla de pilidos negociadores sobre o andamento das

acabou ocorrendo. Com certeza, as coisas nao teriam sido piores

“conversagdes, ou, melhor que tudo, ouvir um exultante lider sin-
5

do que foram, dicalista anunciar sua vitéria. O que estd faltando nessa imagem,

Analisando os tltimos 3 mil anos de histéria sobre o compor- . porém, sio as semanas de meticuloso trabalho de bastidor, as

tamento de negociacio, pode-se discernir um padrio ao longo intermindveis discussdes preliminares de cotejo de informagdes,

do tempo: a existéncia de um equilibrio de poder entre nagdes aavaliago e formulagio das posi¢Ses e a consultaa virios grupos

~ de interesse. N 3o serdo essas penosas e prolongadas tarefas um

* Chester L. Karrass, The Negotiating Game (Nova York: Crowell, 1970), pp. 8 ss.
5 William Pfaff, “Munich 1938: What Might Have Been”, em International Herald Tribune,
Paris, 22-9-1988.

trabalho para especialistas? Nao serd o tempo dos principais ne-
gociadores precioso demais para isso? Certamente que nio!
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Tabela 1.3 Comportamento de negociagao ao longo dos séculos

Unido Européia (UE)
Associagio Européia

Guerra Fria
(até 1992)

Europa
entre

Império Bizancio Cidades- Franga
estados

Grécia
Antiga

medieval

Romano

de Livre Comércio (Aelc)

guerras

italianas

Desequilibrio
de poder

Desequilibrio
de poder

Desequilibrio
de poder

Comportamento
de negociagao

nao-convencional

Equilibrio

Equilibrio

Equilibrio

Comportamento
de negociagao
convencional

de poder

de poder

de poder

Pax americana

Pax romana

“Diktat”

e Pax soviética

em Negotiation Magazine, IV (2), The Hague, junho

s

E

Fonte: Raymond Saner, “Machtsbalans en Onderhandelingsgedrag: Wat de Geschiedenis ons Leert

de 1991.
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Mesmo negociadores de prestigio, como o ex-secretirio de Es-
tado e conselheiro de seguranga nacional Henry Kissinger, gasta-
vam metade do tempo reservado a uma negociagao na sua
preparagio e seu planejamento. Isso nao significa, naturalmente,
que eles possam dar conta da tarefa sem ajuda, mas nao hi como
substituir a visio geral que o negociador tem da situagio. Na
conclusio (ou colapso) das negociagdes, € obrigatéria uma avalia-
¢ao final. Muitas vezes, tenta-se economizar tempo suprimindo
essa fase, mas trata-se de uma falsa economia. Com o que mais
podemos aprender, senio com nossos erros e acertos? Essa é
uma boa razio para nos aplicarmos numa cuidadosa preparagio e
revisao das negociagdes. O modelo de um ciclo completo de con-
versagOes apresentado a seguir ajudari a ordenar adequadamente
os procedimentos.

As breves recomendagdes que se seguem correspondem as
fases do ciclo de negociagdes apresentado na figura 1.1.

Figura 1.1 O ciclo da negociagao

Fechamento de um acordo

e —,

Avaliagao Consciéncia do conflito
Andlise das necessidades
Negociagao Selegao de objetivos

Selegao de estratégias

\

Selegao de taticas

Antecipagao das
agbes da outra parte

Planejamento
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Planejamento

Pesquisas demonstraram que o planejamento ¢ um fator decisi-
VO para o sucesso ou o fracasso das negociagdes.® Portanto, con-
vém analisar mais atentamente as tarefas e fases de sua preparagio.

Consciéncia do confiito

Um problema foi identificado. Agora, é o momento de exami-
nar virias alternativas, mesmo que uma delas pareca destacar-se
entre as demais como a solugio perfeita, porque, no tltimo mo-
mento, essa opgao pode nao estar disponivel ou se revelar cara
demais. Além disso, ter virias op¢des 2 mao aumenta a flexibili-
dade nas negociagdes. E entio que entra a visio de longo prazo:

# Que impacto um resultado positivo no presente podera
ter sobre nés no futuro?

m  Qual é o minimo que precisamos conquistar?
s O que a outra parte deseja conquistar?

Aqui, a convergéncia de interesses ¢ mais importante do que
as diferencas, embora tenda a ser mais prontamente descon-
siderada ou negligenciada, mas sao os interesses comuns que le-
vam para mais perto de uma solugio.

Necessidades

Aquele que conhece os desejos e necessidades de ambas as par-
tes tem um trunfo na mesa de negociagao. Isso comega com as
proprias necessidades — alguém que nio se conhece ¢ uma presa
ficil para o adversario. Nao hé praticamente nada mais adequado
3 manipulagio do que o acesso permitido aos desejos do outro,
ou a recusa de satisfazé-los. Portanto, a primeira pergunta que

¢ Gilbert R. Winham, “A Practitioner’s View of International Negotiation”, em World Politics
(Princeton: Princeton University, outubro de 1979), pp. 111-135.
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devemos nos fazer é: Qual o motivo dessa negociagio? Por que
vou lutar? E entao:

m Por que a outra parte quer negociar?
s O que eles estao perseguindo?

m Que posso fazer para satisfazer essas necessidades com um
minimo de concessdes?

A medida que o processo de barganha prossegue, precisamos
nos manter um passo a frente, revisando e adaptando constante-
mente nossa avaliagao da situagao.

Objetivos

Agora que conhecemos nossas necessidades, temos de reuni-las
na forma de objetivos:

s O que exatamente queremos conquistar?
= Quantos euros, marcos alemies ou francos suigos?
s Que parcela do mercado?

Também nio podemos nos esquecer de que teremos de ofe-
recer algo em troca. Para isso, precisamos distinguir os objetivos
importantes dos menos importantes:

s Onde ¢é possivel fazer concessdes e onde nio é?
s O que e quanto podemos conceder?
s O que nao podemos aceitar em nenhuma circunstincia?

Podemos até mesmo adogar o acordo com coisas que nio nos
custem muito. Em tGltima instancia, o sucesso da negociagio de-
pende de as duas partes chegarem a um acordo. Portanto, é nos-
SO interesse encontrar meios que satisfacam tanto os desejos do
outro quanto os nossos. Precisamos pensar nisso o quanto antes,

porque, caso contririo, o prego a pagar por um acordo poderi
ser muito alto.
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Estratégia

Aescolha de uma estratégia depende primordialmente de quatro
fatores. O primeiro é o equilibrio de forgas entre os participan-
tes da negociagio: um lado é mais forte ou estio ambos (todos)
no mesmo nivel?

Entio, naturalmente, é preciso saber que importincia a nego-
ciagio tem para noés e para o outro. Estamos falando sobre uma
viagem de fim de semana ou sobre o futuro de nossos negécios?
Ou - como no exemplo anterior — o que estd em jogo é a paz na
Europa ou no mundo?

A préxima questio diz respeito ao nosso relacionamento com
o outro lado. Somos amigos (e queremos continuar sendo) ou
desconhecidos? Temos a possibilidade de nos sentar novamente
em torno de uma mesa de negocia¢ao? Quanto mais préximo o
relacionamento, maior o cuidado que precisamos ter com nossa
estratégia.

Finalmente, precisamos nos perguntar que interesses temos
em comum com o outro lado:

m Estamos remando juntos ou envolvidos numa luta de vida
ou morte?

s Como podemos evitar o confronto desnecessirio?

»  Que podemos fazer para melhorar nosso relacionamento,
descobrir nossos interesses comuns e trabalhar juntos em
busca de uma solugio?

O oponenie

Nio basta a um negociador se conhecer e saber se controlar (em-
bora 1sso seja um bom comeco). Se queremos ter dominio sobre
a negociagio, precisamos conhecer o outro tanto quanto nos co-
nhecemos. Na verdade, ji abordamos essa questio. Avaliar nos-
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so oponente é uma tarefa continua, que deve acompanhar cada
um dos nossos passos como uma sombra.

Taticas

As titicas empregadas na negociac¢io sio simplesmente o meio
pelo qual perseguimos a estratégia escolhida. E assim deve ser.
Nio vivemos pelo aplauso, mas pelo resultado. O publico rara-
mente se envolve a ponto de precisarmos corteji-lo. Natural-
mente, precisamos dominar tantas titicas quanto possivel: elas
sa0 as armas da negociagio. Como num conflito armado, porém,
o mais importante é que elas sejam usadas com eficiéncia. Nesse
aspecto, nio hi espago para preferéncias péssoais ou vaidades do
negociador. Como disse Miyamoto Musashi, o mais famoso
samurai japoneés:

Cavalos devemn caminhar com forga, e espadas devemn cortar com

for¢a. Lancas e alabardas devem suportar duros golpes: arcos e

fuzis devem ser firmes.Uma arma deve ser muito mais resistente

do que decorativa. Nio se deve ter uma arma favorita. O excesso

de familiaridade com uma arma é tio perigoso quanto nio
conhecé-la suficientemente bem. Nio imite outros, mas use as

armas que puder empunhar adequadamente. E ummal que co-

mandantes e soldados tenham simpatias e antipatias. Essas sdo
coisas que se devemaprender completamente.’

Negociacao

As agdes falam mais alto que as palavras. Portanto, nada é mais
importante na mesa de negociagdes do que termos uma conduta
coerente com nossos objetivos e com a estratégia que escolhe-
mos. Uma tinica contradi¢io entre agio e palavra é capaz de des-
truir uma confianga conquistada a duras penas. Durante as
negociagdes, um bom adversirio nos observari atentamente —

7 Miyamoto Musashi, A Book of Five Rings (Woodstock: Overlock Press, 1982).
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ou pediri que sua delegacio nos observe. Ele vai avaliar-nos por
nossos atos, nao por nossas palavras. O tempo de preparagio se
acabou; agora, tudo deve estar pronto. Essa ¢ a fase mais curta de
nosso diagrama; ¢ como uma colheita; é quando todo o trabalho
preparatério deve ser recompensado. Uma certa reticéncia, no
entanto, também ¢ conveniente quando tudo foi preparado com
perfeicio, porque precisamos conhecer o melhor possivel a ou-
tra parte. Portanto, perguntas sio mais convenientes do que lon-
gas explanacdes; palavras amigiveis, mais apropriadas do que
ameagas. E evidente que, em meio a todo o esforgo para chegara
uma solugio, estamos preparados para nos empenhar ao maixi-
mo, tanto mental quanto fisicamente. Naturalmente, reunimos
nossa equipe de negociagio com antecedéncia e a treinamos para
atarefa. Em outras palavras, a tinicacoisaque podera nos surpreen-
der seri algo que nao tenhamos planejado com antecedéncia.

Avaliar o que foi conquistado

48

A avaliagio de uma rodada de conversagdes ajuda a tomar deci-
soes. Essa avaliagio pode ser dividida em duas fases: avaliagio do
que ji foi conquistado e anilise cuidadosa da conclusio.

Avaliacao da situacao

A primeira rodada de conversagdes foi concluida. Antes de assi-
nar um acordo, precisamos nos dar algum tempo para avaliar a
solugio proposta. A essa altura, convém compari-la com as me-
tas que estabelecemos objetivamente. Se levarmos um choque,
ainda haverd tempo para mais uma rodada de negociagdes e nem
tudo estard perdido. Uma vez fechado o acordo, porém, serd
tarde demais para arrependimentos. Nio devemos nos limitar a
analisar o contetido do acordo, mas também o comportamento
que nos levou a ele. Que fizemos que deu certo? O que pode ser
melhorado? Esse é também o momento de fazer uma avaliagio
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pessoal sobre as negociagdes — mesmo (ou principalmente) que
elas tenham fracassado. A longo prazo, nossos erros podem ser
muito tteis, desde que saibamos aprender as ligdes que eles nos
ensinam.

Revisdo do acordo

Naturalmente, € preferivel fechar um acordo que seja satisfatério
para ambas as partes. Mais uma vez, porém, convém olhar para
trds e saber como se chegou a ele. O acordo aconteceu porque
estdvamos numa posi¢ao favoravel, ou transformamos uma situa-
¢io dificil em vitéria utilizando titicas de negociagio inteligen-
tes? Ou foi simplesmente uma questio de sorte? Aqui, vale a
pena fazer uma avaliacio honesta de nossa atuagio, principalmente
se houver possibilidade de futuras negociagoes. Por essa razio,
devemos sempre fazer um relatério escrito do procedimento
utilizado pelo oponente, porque podemos enfrentar-nos nova-
mente. Assim, quando chegar o momento, esse relatério serd
uma pega decisiva de informagio para nosso planejamento.

e na pratica?

O curso de uma negociagio que descrevemos, desde o plano ini-
cial até o resultado satisfatério, foi muito simplificado. Criado
como um exercicio, o modelo utilizado nio deve dar a impressio
errada de que a negociagdo é uma mera técnica que pode ser se-
guida com um roteiro. Nio ha davida de que capacidades técni-
cas sao essenciais, e vamos explicar virias delas aqui, mas a
realidade de uma negociagio é determinada, em larga medida,
por fatores imponderaveis. Nio nos podemos esquecer de que
estamos falando de um relacionamento entre pessoas que talvez
nem se conhegam. Nesse caso, as duas partes provavelmente te-
rao opinides, interesses e agendas muito diferentes.
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Uma situacdao de suspense

A negociagio é, portanto, uma situagio de suspense. No inicio,
os dois lados se conhecem muito pouco para avaliar a situagio
com alguma seguranga. E como se caminhassem num quarto es-
curo, tateando as paredes e se esbarrando de vez em quando. Se
eles se moverem ripido demais ou com excessiva impetuosida-
de, o mais provivel é que se choquem em algum ponto. Por
outro lado, se nenhum dos dois se mexer, um nunca saberd onde
o outro estd. Pode existir uma passagem oculta pela qual um de-
les desaparega de repente! Aos poucos, eles comegam a familiari-
zar-se com o ambiente e um com o outro; o quarto pode continuar
escuro, mas um sabe onde o outro estd. Um deles acende um
fésforo e os dois percebem uma limpada que pende do teto.
Juntos, eles agora podem sair em busca do interruptor — um
resultado satisfatério para a negociagao, que ilumina tudo ao sim-
ples toque de um botao.

Validade do acordo
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Outro problema na pritica da negociagio é a validade dos acor-
dos. Nio se pode confiar nem mesmo num contrato escrito —
basta lembrar os incontiveis acordos de cessar-fogo na antiga Iu-
gosldvia. Portanto, um acordo s6 tem validade se houver um com-
promisso de cumpri-lo; caso contririo, serd letra-morta. Para
que ele signifique alguma coisa, precisa haver mutua boa vontade
Ou uma instituigao que monitore e, se necessirio, force seu cum-
primento.

Certas culturas estabelecem uma estrita distingio entre con-
trato escrito e acordo pessoal, uma distingao que difere muito de
um lugar para outro. Na Asia, especialmente na China, a palavra
empenhada vale muito mais do que um contrato escrito, pois
este muitas vezes volta a ser discutido, ao passo que uma relagio

Teorla e pratica da negociacao

de confianga dificilmente é rompida. Isso nio significa desres-
peito a um acordo selado com tanta cerimdnia, mas que objetos
impessoais como contratos devem adaptar-se as circunstincias.
Se a situagao mudou, entio é melhor romper um contrato do
que um bom relacionamento. Com certeza, serd possivel fechar
um novo acordo que favorega as duas partes nas novas circuns-
tancias — 1sso seria inimaginivel na Europa, e mais ainda nos Es-
tados Unidos.

Dos dois lados do Atlantico, reina o espirito herdado da lei
romana: o de que um contrato deve ser honrado em qualquer
circunstincia. De acordo com o pensamento ocidental, isso vale
mesmo que as condigdes mudem. Caso contririo, o contrato se-
ria um instrumento supérfluo. Se um contrato for rompido, en-
tretanto, no Ocidente sempre € possivel impetrar uma agio na
justiga. Na Asia Oriental, isso s6 ocorre em casos excepcionais:
primeiro vem o relacionamento, depois o contrato. Por isso, nio
admira que diplomatas e homens de negécio do mundo ociden-
tal, especialmente os americanos, se desesperem quando confron-
tados com essas diferencas culturais. Inimeros exemplos, porém,
ddo testemunho de que eles foram muito menos vitimas de uma
cultura estranha do que da ignorincia dos meios utilizados. Na
parte final deste livro, dedicaremos um capitulo a essa questio.

Tensao na negociacao

Os efeitos da tensio e do cansago sobre a capacidade de negociar
também merecem um capitulo 2 parte. Negociagdes importan-
tes quase sempre avangam noite adentro, sé chegando a uma so-
lugdo — ou nio —ji na madrugada. Completamente exaustos, mas
aliviados, os participantes tomam juntos o café da manhi e caem
na cama — ou nao. Esse ritual pode durar semanas se as negocia-
¢Oes se prolongam. A certa altura, alguém sofre um colapso e s6
deseja ir para casa. A tinica maneira de resolver a situagio é fechar
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um acordo. Assim, sio feitas concessoes — ou cometidos erros —

que de outra forma jamais existiriam. Quanto mais as negocia-

¢oes se prolongam, mais tensao elas provocam, e maior a possi-
bilidade de que nosso comportamento se torne emocional. Isso
nos faz apresentar um quadro muito diferente do que seria ideal
para um negociador racional e eficiente.

Logistica e comunicacao

A tensio, contudo, nio € a Gnica coisa que faz a teoria tio dife-

rente da pritica. Em negociagoes realizadas fora do nosso ambi-

ente habitual, coisas estranhas podem acontecer e pdr em risco

seu sucesso. Por 1sso, é de crucial importincia o negociador man-
ter-se em contato com seu chefe ou mandante. E importante que
a transmissao de informagdes, seja ela verbal, por fax ou por
internet, nio leve o negociador a uma perda irrecuperivel de tem-
po ou de nervos, que precisam ser poupados para a negociagao.

As comunicagdes de fato melhoraram muito nesta nossa épo-
ca de telefonia celular, mas e na Mongélia? Pode acontecer de o
sistema digital de transmissio de dados do hotel em que o nego-
ciador esteja hospedado sofrer um pequeno problema na hora
errada... Nio hd limites para a criatividade nesse campo. Ou o
contrato exige uma consulta regular a diferentes departamentos
e a pessoa responsivel simplesmente nio pode ser encontrada,
tem um compromisso importante, saiu para almogar ou nio estd
em casa a noite. Isso para nio falar das dificuldades de lingua ou

fuso horirio. Até mesmo o mais sofisticado telefone celular teria

pouca utilidade nesses casos.

Ambiente mutavel - novas posicoes

Para concluir este capitulo, vamos examinar um tltimo aspecto
das negociagdes: quanto mais o tempo passa, mais as opinioes,
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objetivos e posicdes das partes envolvidas podem mudar. A dlti-
ma rodada do Acordo Geral sobre Tarifas e Comércio (Gatt/
OMC) realizada no Uruguai durou quase sete anos. Governos
vém e vio, negociadores sao substituidos, aliangas se formam e
se dissolvem. A situagio precisa ser continuamente reavaliada,
novas informagdes influenciam as posigdes e a conduta das par-
tes. Decididamente, o tédio nunca se instala. Esse ponto de vista
otimista, no entanto, com certeza nio é partilhado por todos os
participantes, principalmente por aqueles que gostariam de ca-
minhar rapidamente para um acordo. A disposi¢io e a capacidade
para chegar a uma solugio satisfatéria nao estio igualmente pre-
sentes em todos os lados, mas uma atitude positiva com relagio
aesses imponderiveis é extremamente valiosa. Negociar nao deve
ser uma obrigagio penosa. E também um jogo que, com a priti-
ca, pode ser dominado. Na verdade, ele sé é realmente divertido
quando mais se ganha do que se perde.

E af que entra este livro.
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Negocia¢io, muitas vezes, significa “distribui¢ao”, dividir o “bolo”
que estd sendo negociado. Nesse caso, ¢ conhecida como “nego-

cia¢ao distributiva”.

Quando, por exemplo, a negociagao estd centrada no prego de
um carro, uma das partes estd fadada a ganhar e a outra a perder.

As duas posigdes sio diametralmente opostas e estio em com-
peti¢ao. Nesses casos, costumamos referir-nos a um vencedor e

a um perdedor, embora as duas partes prefiram chegar a um acor-
do (em geral voluntariamente), mesmo que desequilibrado.

Os termos verncedor e perdedor sio puramente relativos. O ven-
cedor é simplesmente aquele que chega mais perto de seu obje-
tivo. Na negociagao distributiva, o tamanho do bolo a ser repartido

¢ conhecido desde o inicio e nao varia. No exemplo acima, qual-
quer que seja o pre¢o combinado, o carro €é sempre 0 mesmo.
Comprador e vendedor negociam sobre o prego, e aquele que
negociar melhor ganha uma vantagem — supostamente sempre a
custa do outro. Na teoria dos jogos, tal acordo é também chama-
do de jogo de soma zero ou jogo de soma fixa, porque ganhos e perdas
se equivalem, ou seja, dio o resultado zero. Essa ¢ a principal

diferenca entre a negociagao distributiva e a negociagao integrativa,
que vamos abordar no capitulo 4.

O principio da negociagio integrativa é simples em teoria, mas
complicado na pritica. Como vdrias questdes sao negociadas ao
mesmo tempo, os dois lados podem ganhar algumas coisas e
perder outras. A criatividade e a habilidade dos parceiros é que

determinam o tamanho do bolo a ser repartido. Numa situagao
ideal, cada um ganharia aquilo que fosse importante para ele, de
modo que o resultado satisfatério de uma negociagio significaria

que os dois lados venceram.

e
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Adversario ou parceiro?

Logicamente, os dois diferentes modos de negociagio (distri-
butiva e integrativa) vao requerer diferentes abordagens. Ignorar
esse fato, o que freqiientemente ocorre, pode levar a um resul-
tado desastroso.

Como na abordagem distributiva cada negociador batalha pela
maior fatia possivel do bolo, talvez seja mais apropriado — obser-
vados certos limites — considerar a outra parte mais como um
adversirio do que como um parceiro e assumir uma linha de
conduta mais dura, mas 1sso ji nio serd adequado se a intengao
for conseguir um acordo que atenda aos interesses de ambos os
lados. Se ambos ganham, é secundirio saber quem leva a maior
vantagem. Um bom acordo nio € aquele em que se tem o ganho
méiximo, mas o ganho melhor possivel. Isso de forma alguma
significa que devemos abrir mio de nossa vantagem por nada,
mas uma atitude de cooperagio geralmente di bons frutos. Nio
se ganha 4 custa do outro, mas corn o outro. Trataremos mais
detalhadamente desse assunto no capitulo 4.

A zona de acordo possivel

Mesmo a mais dura batalha pela distribui¢io comega com um
interesse comum. A menos que ambas as partes estejam interes-
sadas em chegar a um acordo, nao hi nada a partilhar. Se a barga-
nha visa a conquistar qualquer coisa, entao nio havera interesses
irreconcilidveis, e as duas partes acabario por concordar em al-
gum momento. Muitas vezes, hi um grande leque de questoes
sobre as quais, em principio, um acordo é possivel. Essa drea
comum ¢é conhecida como “zona de acordo possivel” ou Zoap.!
Ela corresponde ao proverbial bolo que pode ser repartido.

! Richard E. Walton & Robert B. McKersil, A Behavioral Theory of Labor Negotiations (Nova
York: McGraw-Hill, 1965).
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A parte que puder reivindicar mais da metade da Zoap para si
consegue a maior fatia do bolo. Como isso funciona? Um bom
negociador tentard, antes de mais nada, determinar a Zoap com a
maior precisio possivel. Sem essa informagio, ele nao terd um
quadro claro da situagio. Normalmente, ele deve comecar se
perguntando se existe de fato uma Zoap. As vezes, as idéias de-
fendidas pelas partes divergem tanto que seria pura perda de tem-
po entrar numa negociacio. Talvez as posi¢oes s6 sejam concilidveis
por um tempo limitado e poderiam aproximar-se mais com al-
gumas rodadas de negociagio — por exemplo, se os representan-
tes dos dois lados forem ganhando cada vez mais espago de
manobra ou maior poder de decisio. Se parece nao haver nenhu-
ma chance de acordo, porém, é provivel que outros métodos
sejam mais apropriados que a negocia¢io— pelo menos proviso-
riamente. A solugio do conflito pode, entio, ser substituida por
uma evita¢ao do conflito (cada uma das partes irreconcilidveis
toma seu caminho) ou por uma guerra aberta.

Figura 2.1 Zona de acordo possivel (Zoap)

Precgo de reserva
Prego

$4.000 $ 6.000
Vendedor Zoap Comprador
$5.000 $5.300
Zoap estreita %////74////:; |

Vendedor Comprador

$4.500 $6.000
Nenhuma Zoap :|] [ »
Comprador Vendedor
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Em guerra

Neste contexto, o termo “guerra” ¢ usado para definir nio ape-
nas o conflito militar, mas todos os tipos de confronto. Exem-
plos tipicos sio greves, lockouts, boicotes, guerras de preco, batalhas
comerciais, a Guerra Fria ou, mais uma vez, a ocasional disputa
entre parceiros de vida. Como definiu Carl von Clausewitz,? ge-
neral e estrategista prussiano, guerra ¢ um ato de violéncia desti-
nado a obrigar nosso oponente a fazer nossa vontade.

A negociagio usa a persuasio; a guerra usa a coer¢io. Ao redor
da mesa de negociagio, as partes em geral preferem um acordo a
guerra, mas, se nao € possivel realizar uma reuniio em condigdes
aceitiveis, as vezes o confronto é mais apropriado. O objetivo
nio precisa ser necessariamente a sujei¢ao do oponente; quase
sempre € suficiente alterar o equilibrio de for¢as de maneira sig-
nificativa, de modo que obrigue o outro a chegar 3 mesa de nego-
ciagoes.

E l6gico que nio pretendemos defender a guerra, especial-
mente a militar, mas, quando se negocia, ¢ essencial levar em
conta todas as alternativas — entre elas quase sempre estd incluida
a guerra, militar ou econdmica, com todos os seus custos, em
geral consideriveis e muitas vezes incalculdveis. Devemos lem-
brar que a guerra consome recursos valiosos, o que reduz o ta-
manho doboloa ser repartido. Se, por motivos éticos ou priticos,
entretanto, for nosso desejo excluir todas as formas de guerra,
quem nos garante que a outra parte esteja disposta a fazer o mes-
mo? N3io nos podemos esquecer da amarga licio da Conferéncia
de Munique: é preferivel entrar numa pequena guerra a permitir
que um oponente beligerante, que nio tem a intengio de nego-
ciar, ganhe tempo para preparar uma grande guerra.

2 Carl von Clausewitz, Da guerra, trad. Maria Teresa Ramos (Sio Paulo: Martins Fontes,

1996).
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Conhece-te...

Mesmo quando nio ¢ a paz na Europa que estd em jogo, é dever
do bom negociador obter o quadro mais preciso possivel dos
interesses e opgoes da outra parte. Ao mesmo tempo, ele precisa
estudar seus préprios interesses e posigdoes com todo o cuidado
e té-los sempre em mente. Nesse assunto, nio poderiamos en-
contrar melhor mestre do que o venerivel general chinés Sun
Tzu, que, no século V a.C,, produziu uma obra sobre estratégia
que até hoje é a mais lida na China e no Japio:

Se vocé conhece o inimigo e se conhece, nio precisa temer pelo
resultado de cembatalhas. Se vocé se conhece, mas nio conhece
o inimigo, para cada vitdria sofrerd uma derrota. Se vocé nio
conhece nem a si mesmo nem ao inimigo, sucumbird a todas as

batalhas.®

Vamos comegar pelo aspecto mais ficil. O negociador sabe
quais 530 seu limite mdximo e seu limite minimo (até onde estd
disposto a chegar em cada direg3o), e isso determina quando a
negociagio se torna sem sentido para ele, porque terd de supor-
tar a perda ou conseguir algo melhor em outro lugar. Ele mante-
rd esses limites sempre em mente. No caso das negocia¢des de
prego, isso é chamado de prego de reserva. Se quiser fechar um
acordo, o bom negociador jamais se permitird ir acima de seu
limite (quando é o comprador), ou abaixo dele (quando é o ven-
dedor). Generalizando, pode-se dizer que é melhor terminar sem
acordo do que com um mau acordo. A medida que novos fatores
emergem, nossa posigao precisa ser constantemente avaliada e
adaptada i nova situagio, mas isso nio significa que devemos fi-
car dependentes da visio unilateral do outro. Nio podemos es-
quecer que seus interesses sio diametralmente opostos aos
nossos: seu ganho € nossa perda. Mais tarde, veremos se vale a

> James Clavell, The Art of War by Sun Tzu (2* ed. Londres: Hodder & Stoughton, 1982), p. 26.
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pena abalar a posigio do adversirio, mas, antes de recorrer a
manobras titicas desse tipo, precisamos saber onde de fato ele se
situa.

... e a teu adversario!

Esse passo do planejamento é um tanto mais dificil do que o
primeiro. Agora, trata-se de calcular quais s3o os limites da parte
contrdria. Isso nos ajuda a delinear a Zoap e, a0 mesmo tempo,
determinar o maximo que podemos ganhar.

e O que o outro lado gostaria de obter?
m  Qual o minimo que ele estd disposto a aceitar?
s Em que ponto o acordo se torna desinteressante para ele?

Como nés, ele também tem um prego de reserva, e a maior
tarefa de uma negociagio talvez seja descobrir qual é esse prego.

Negociacao distributiva

carro — publicagdes especializadas informam o preco de mercado
de todos os modelos e fornecem um panorama sobre oferta e
demanda. Estudos de mercado semelhantes podem ser encon-
trados para outros tipos de bens ou produtos. Publicagdes dessa
natureza fornecem, em geral, informagdes bastante precisas com
as quais avaliar a situagio. Existem ainda os informes e tabelas
publicados por cimaras de comércio, associagdes comerciais e
departamentos governamentais. Também é atil examinar artigos
publicados por nossos oponentes em jornais especializados, ou
palestras que possam ter feito em congressos ou conferéncias,
que em geral refletem suas intengdes com consideravel fidelida-
de. Uma quantidade imensa de dados esti hoje acessivel na
internet. Além disso, certamente havera alguém em nossa orga-
nizagio ou empresa que conhega as pessoas com quem vamos
lidar. Evidentemente, nio podemos mencionar todas as fontes
de informagao disponiveis, porque elas sio tio complexas quan-
to as razdes que nos levam a negociar. O que queremos enfatizar

aqui é a importincia de informagdes precisas para o sucesso de
uma negociagio. Infelizmente, nem as melhores fontes de infor-
magio podem dizer-nos tudo o que gostariamos de saber. Sem-

Evidentemente, é quase impossivel repartir um bolo que nio se
pode ver! Como saber a que tamanho pode chegar nossa fatia?
Seria apenas uma questio de sorte.

pre haverd uma drea de incerteza, que sé a experiéncia, uma

Entrar numa negociagio sem nenhuma informagio sobre as PSR - .
goctag § avaliagio cuidadosa e a sondagem da outra parte poderio reduzir.

i ~ intengdes do adversirio é como voar com piloto automdtico sem
L

instrumentos, mas onde podemos obter essas informagoes? As-
sim como faremos todo o possivel para esconder nossos limites, Incerteza

a outra parte também nio vai divulgar informagdes importantes.

Se nossa preparagio esgotou todas as informacdes capazes de
esclarecer a posi¢ao de nosso oponente, chegou a hora de coloci-lo
a prova, mas precisamos ter cuidado: a cada passo, fornecemos a

A analogia com o vdo automaitico nio deixa de ser apropriada,
porque o que temos i nossa disposi¢ao pode ser comparado aos
instrumentos de navegagio existentes no painel do piloto. Um ) B )

: ) » . outra parte novas informagdes sobre nés mesmos. Se apresenta-
piloto observa atentamente seus instrumentos, enquanto nés
estudamos o ambiente no qual se negocia, em busca de qualquer
sinal. O piloto tem virios mapas diferentes: para vdo diurno,

para vOos comerciais, para pouso, etc. Podemos utilizar material

mos uma proposta antes que ela esteja madura, ancoramo-nos

numa posi¢ao sem saber osuficiente para prosseguir. Portanto, o
que precisamos fazer agora é entrar na discussio sem revelar

. . demais. Como fazer isso? A certa altura, o momento da verdade
semelhante quando, digamos, desejamos comprar ou vender um
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chegari e teremos de colocar nossa primeira oferta na mesa. Va-
mos, no entanto, ser claros desde o inicio: esse momento nao
tem muito que ver com a verdade. Basicamente, nossa primeira
proposta sé precisa satisfazer duas condigdes muito simples: nio
pode estar muito fora da realidade nem ser modesta demais. Nao
hi o menor sentido em oferecer um Volkswagen pelo preco de
uma Ferrari — 2 menos que o Volkswagen tenha pertencido a
Charles Chaplin! Também nio se pode, contudo, comegar pelo
preco real de mercado, porque o prego final acabari sendo mais

baixo do que deveria ser.

Vamos resumir os pontos importantes deste capitulo. Se pe-
dimos demais, corremos o risco de ofender a outra parte ou
mesmo de arruinar todo o negécio — o cliente em potencial vai
nos dar um sorriso de agradecimento e procurar outro negécio.
Se pedimos muito pouco, porém, ele vai sorrir interiormente €
comprar por uma pechincha. Mesmo que se perceba imediata-
mente que se cometeu um erro de julgamento, nio hi como
voltar atras. A chance de um bom negécio estari perdida.

Cabe aqui uma observagio importantissima: supondo que
pOSssamos COrTigir a situagio caso nossa oferta tenha sido alta de-
mais — O que raramente acontece, COmo Veremos adiante —, 1sso
jamais serd possivel se ela nio for suficientemente forte. Isso
significa que, na davida, é melhor lancar um prego que parega

audacioso.

Entio, ji fizemos nossa primeira oferta. Como as coisas vao
prosseguir daqui para a frente? De maneira nao muito diferente
do que antes. Na verdade, cada passo deveria ser mais ficil, por-
que a posi¢ao da outra parte, assim como O estilo e o ritmo de
suas reagoes, oferece-nos novas informagoes, reduzindo nossa
inseguranga. Na pritica, entretanto, as coisas podem ser muito
diferentes, e um bom comeco se perde no curso das negocia-
coes. Isso depende de dois principais fatores que estiao intima-
mente relacionados: técnica de negociagio e confianga. Um
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negociador tecnicamente superior pode destruir a confianga do
adversirio com uma frase bem colocada, mesmoque sua posigao
seja mais -fraca. Quase sempre, o outro reage com um ultimo
esforco desesperado, na tentativa de salvar o que puder. Eis um
bom exemplo de tal situacio.

Acordo numa acao civel

Num fim de tarde, Bill e Connie Jones estavam voltando de
carro para casa coma filha de 2 anos, Betty. Cafa uma chuva fina,
e o casal conversava despreocupadamente quando o carro entrou
numa curva suave d esquerda. Nio se sabe exatamente o que acon-
teceu em seguida. Bill afirmou que um carro que vinha emsen-
tido contririo invadiu sua pista, mas Connie e outra testemunha
nio se lembraram desse fato. De qualquer forma, o carro dos
Jones derrapouparaa direita, saiuda estrada e,depoisde percor-
rer cerca de 50 m, chocou-se contra uma rvore.

Bill e Connie, que estavam usando cinto de seguranga, pre-
pararam-se para o impacto e sofreramapenas ferimentos leves.
Infelizmente, Betty nio teve a mesma sorte. O cinto de segu-
ranga que a prendia i cadeirinha onde viajava se rompeu, e ela
foi atirada pela janela. Betty foi imediatamente levada ao hospi-
tal, onde teve um brago amputado e ficou meses entrea vida e a
morte. Ela venceu a batalha contra a morte, mas o cirurgiio
informou aos pais que ela havia sofrido grave dano cerebral e
nio tinha a menor chance de viver uma vida normal. Com cer-
teza, iria precisar de cuidados médicos especiais pelo resto da
vida, e nio se sabia quanto poderia viver. Além de todos esses
problemas, ela havia ficado desfigurada por cicatrizes.

Depois de um ano de muita reflexio, os Jones procuraram
um advogado, discutiram o assunto comele e decidiram mover
uma agio indenizatdria de US$ 3 milhdes contra o fabricante do
autornével, que supostamente seria responsivel pelafalhano cinto

de seguranga.

O advogado foi contratado nas seguintes condigdes: recebe-
ria 30% da indenizagio se o caso fosse resolvido fora dos tribu-
nais, 50% se o casofosselevadoao tribunal e nio receberia nada se
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perdesse a agdo. O advogado dos Jones entrou com a agio, e o
fabricante contratou um advogado para sua defesa. Depois de
nove meses, o juiz marcou uma audiéncia de conciliagio. Um
dos objetivos desse tipo de audiéncia é estabelecer as premissas
do caso, ou seja, cada advogado informa em que pontos estio de
acordo (por exemplo: acolisio ocorreu, a crianga foi atirada pela
janela, o cinto de seguranga se rompeu, o cinto de seguranca esta-
va danificado antes do acidente e o brago da crianga teve de ser
amputado) e em que pontos estio emdesacordo (por exemnplo:
se o pai foi responsivel pelo acidente, se o cinto de seguranga
estava danificado antesdo acidente, se acrianga sofreu lesio cere-
bral permanente, etc.).

Depois dessas preliminares, o juiz perguntou aos advogados
se eles tinham considerado a possibilidade de negociar umacor-
do fora dos tribunais.*

Nessa reuniio, o advogado dos reclamantes (os Jones) pediu
US$ 3 milhées, alegando que,como o cinto de seguranga se rom-
pera e nio conseguira conter uma crianga de apenas 15 quilos, o
fabricante era responsivel pelos graves e altos custos. O advoga-
do do réu (o fabricante) fez uma oferta inicial de US$ 50.000,
alegando que o proponente tinha sido culpado da colisio, que o
cinto de seguranga estava danificado antes do acidente e que a
lesio cerebral nio era tio grave como tinha sido alegado. Em
seguida, observou que osadvogados dos reclamantes costumam
pedir mais do que esperam receber e que a negociagio poderia
ser mais ripida se, naquele caso, o advogado dissesse a quantia
que seus clientes realmente desejavam. O advogado dos Jones
entdo propds US$ 1,5 milhio, ao que o advogado do fabricante
apresentou alguns valores (abaixo de US$ 1,5 milhio) que ascom-
panhias de seguro haviam pago em casos similares. Depois de
mais algurnas idas e vindas, o advogado dos reclamantes apresen-
touumna proposta finalde US$ 1 milhdo. Aqui,houve umimpasse,
e o juiz pediu aos doisadvogados que consultassemn seus clientes
e voltassern com a resposta no dia seguinte.

* Mais de 90% das agbes civeis impetradas a cada ano [nos Estados Unidos] se resolvem

com um acordo fora do tribunal (97% na Califérnia). Portanto, na irea civel, a justica
geralmente se faz por meio de uma negociagio.
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Na reunido seguinte, cada advogado atacou as alegagdes da par-
te contrdria e defendeu a causa de seus clientes. O advogado dos
Jones observou que os jiiris costumam ser simpiticos a casos da-
quele tipo e que semdiivida conseguiria US$ 1 milhdo para seus
clientes se o caso fosse levado ao tribunal. O advogado do réu
contra-argumentou, afirmando que o testemunho de especialistas
derrubaria as pretensées do seu oponente diante de qualquer tri-
bunal. Os doislados concordaram em fazer concessées: o advoga-
do dos proponentes baixou sua proposta final e o do réu elevou a
suaa US$ 75.000. A essa altura, um dos advogados perguntou ao
Juiz sua opinido. Ele afirmou que julgava US$ 100.000 serumvalor
Jjusto para a agdo e pediu aos dois advogados que discutissern esse
valor com seus clientes. Os dois lados aceitaram a proposta e o
caso ndo foi ao tribunal. Uma entrevista com o advogado do fabri-
canterevelouque ele havia sido instruido para nio passarde US$ 1
milhio. (Os nomes, detalhes e alguns ntimeros desse caso foram
alterados para proteger a identidade das partes.)®

Erros

Em que o advogado dos reclamantes do caso acima exposto
errou?

E verdade que uma indenizagio de US$ 100.000 ¢ um bom
resultado quando as provas nio sio incontestiveis, mas — como
sabemos — representa apenas 10% da quantia que poderia ter sido
obtida. Os reclamantes poderiam ter recebido uma soma muito
maior se o caso tivesse sido conduzido com mais habilidade. Pense
um pouco no assunto antes de continuar lendo: em que vocé
teria agido diferente?

Vamos reexaminar o curso dos acontecimentos mais uma vez.
Muitas das atitudes dos reclamantes lhes foram desfavoriveis e
devem ser evitadas numa negociagao.

* James A. Wall, Negotiation: Theory and Practice (Londres: Scott, Foresman & Co., 1985),
pp. 14-15.
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Tabela 2.1 Curso das negociagées no caso da indenizagdo por danos

Advogado dos Jones US$ 3 milhdes  Indenizagao por falha no equipamento

Advogado do fabricante US$ 50 mil Jones foi responsavel pelo acidente; o
valor pedido pelos reclamantes é
excessivo

Advogado dos Jones US$1,5milhdo  Segunda proposta depois das
concessodes

Advogado do fabricante US$ 50 mil Citagdo de casos semelhantes, com
indenizagdes mais baixas

Advogado dos Jones US$ 1 milhdo Proposta declarada como a minima
aceitavel

Advogado do fabricante US$75mil Aumento da oferta, mas depoimento de
especialistas vai demolir as pretensées

Negociagdes chegam a

um impasse/Juiz propde US$ 100 mil

As duas partes aceitam US$ 100 mil

Falta de preco de reserva

No caso citado, os Jones nao informaram ao advogado a indeni-
za¢ao minima pela qual ele teria de lutar no caso de uma negocia-
¢do fora do tribunal. Ao contririo, deram-lhe carta branca para
agir. Isso equivale a um prego de reserva zero. Essa omissio pode
ser atribuida 2 falta de uma preparagio adequada. Vamos exami-

nar as conseqiiéncias.

Para o advogado, com certeza foi melhor garantir honoririos
de US$ 30.000 (30% de US$ 100.000) do que metade de uma
quantia desconhecida arbitrada pelo tribunal. Nada mau para tio
pouco trabalho, embora ele pudesse ter recebido mais. Por que
recusaria? A situagio, porém, é completamente diferente para os
Jones, que de fato sofreram uma enorme perda pessoal e finan-
ceira. Em tal situa¢io, US$ 75.000 é uma soma ridicula. Desde o
inicio, eles deveriam ter informado o minimo que consideravam
razodvel para a reparagio dos danos — digamos US$ 800.000. Um
preco de reserva zero significa que qualquer oferta, por pior que
seja, se torna aceitivel, porque é sempre melhor que nada!
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pedido excessivo

A soma exigida no inicio foi excessiva. A quantia de US$ 3 mi-
lhoes estava muito acima das indenizagGes pagas em casos seme-
lhantes. Um pedido alto demais, quando as provas sio bastante
fracas, indica falta de conhecimento do assunto. Nio h4 como
negar a impressao de que eles estavam simplesmente jogando
para ver o que dava. Se nio desse certo, desistiriam da proposta
assim que encontrassem resisténcia. Um adversirio experiente,
no entanto, sempre conta com isso — COMO aconteceu nNesse caso
e acontece em muitos outros. Um pedido de US$ 1,5 milhio,
com certeza, teria sido mais apropriado.

Concessoes muito grandes

Um pedido excessivo, se nio é aceito, cria inevitavelmente outro
problema: para se chegar a um nivel razoavel, serio necessirias
enormes concessoes. Vocé causard péssima impressio se, de re-
pente, reduzir 2 metade a soma pedida inicialmente. Isso mos-
trariao oponente quea proposta era descabida; a0 mesmo tempo,
indicard a disposigio de fazer novas concessdes. Se foi possivel
um recuo tao grande, € porque ainda hi espaco para barganha.
Percebido pelo oponente, esse comportamento minari inevita-
velmente sua posigio. No caso em pauta, 2 medida que as nego-
ciagOes prosseguiram, foi dificil adotar passos menores. No
segundo dia, em vez de levar sua proposta abaixo de US$ 1 mi-
lhdo, os reclamantes deveriam ter feito pequenas e graduais con-
cessOes — como fez o oponente, propondo aumentos graduais de
US$ 25.000. Isso talvez tivesse tornado possivel um acordo no
meio do caminho —digamos, em US$ 525.000.

Concessoes unilaterais

No caso em pauta, porém, as grandes concessdes continuaram: o
advogado dos reclamantes se viu forcado a baixar unilateralmen-
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te sua proposta a US$ 1 milhio e a descer ainda mais no dia
seguinte. Outro erro! A outra parte nio tinha feito o menor ges-
to em resposta a essas concessoes. A negocia¢io tem muito de
permuta, em que cada parte precisa oferecer algo para ver satis-
feitas suas exigéncias. Alguém que pode dar presentes sem rece-
ber nada em troca literalmente tem o que oferecer. Por que o
adversirio acreditaria que chegamos ao nosso limite se lhe ofe-
recemos alguma coisa sem pedir algo em troca? O contrario tam-
bém se aplica: no momento em que de fato chegamos ao nosso
preco de reserva, nossa credibilidade estd arruinada. Nosso com-
portamento nio terd mais nenhum valor como fonte de infor-
magoes.

O mediador errado

O altimo erro cometido pelo advogado do reclamante em ques-
tdo também nio é raro: na esperanga de chegar a um acordo,
apela-se a um mediador, mas raramente se questiona sua ade-
quagio. No exemplo, o juiz atuou apenas como consultor. Ele
nio seria o juiz encarregado do caso. Por que foi solicitado a dar
sua opiniao? Que beneficio isso poderia trazer? Vamos reexaminar
o padrio de concessdes na seqiiéncia de propostas e contrapro-
postas, porque ¢ isso que o mediador faria quando chamado a
intervir. O diagrama da figura seguinte mostra como evoluiram
as posigoes das duas partes.

O mediador sabe que as duas partes poderio levar o caso ao

tribunal se tiverem provas a seu favor. Ele também presume que

os dois advogados fardo o méximo para defender os interesses de
seus clientes. Partindo dessas premissas, em vista das grandes con-
cessoes feitas pelos reclamantes, nio era dificil concluir que eles
nio tinham provas contundentes. Diante da situagdo que se criou,

arecomendagio de US$ 100.000 feita pelo juiz s6 poderia levar ao

acordo final. Um negociador experiente perceberia essa situagio e

s6 pediria a intervengio de um mediador se fosse provivel uma
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recomendagio a seu favor. Um valor final muito mais alto, no en-
tanto, nao seria realista diante das ofertas feitas pelas partes antes
que 0 juiz fizesse sua proposta. Por que motivo ele, de repente
proporia um acordo de US$ 850.000? Sua fungioera simplesmen—,
te ajudar as partes a chegar a um acordo e evitar que 0 caso chegas-
se a0 tribunal. Como j4 dissemos, numa negociagio nio se ganha
aquilo a que se tem direito, mas o que € possivel negociar.

Figura 2.2 Conclusio da negociagao por danos

H Zoap ;
ANANLAALALAANN]
vy

[N AR ANV VAN VA A v e v :
0 US$ 100.000 ' ! —
L US$ 75.000 US$15 US$2 US$ 3
milhdo  milhdes milhGes

US$ 50.000

Como usar a experiéncia adquirida

Agora que ji vimos os erros mais comuns cometidos no curso
de uma negociagio, vamos observar outro lado da moeda: qual é
O comportamento mais eficiente para um negociador? A maioria
dos estudos confirma algumas regras bésicas que vao nos servir.

Defina sua meta

Jd vimos que o conceito de prego de reserva é um guia e um
apo10 psicolégico durante as negociagdes. Igualmente importan-
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te, porém, é ter uma meta. E, em vista da inevitivel ambigiidade
da situagio, convém estabelecer um limite inferior € um supe-
rior para essa meta. O prego de reserva ¢ o prego-meta forne-
cem uma diregio e um objetivo. Sem esse apoio, estaremos
expostos muito mais cedo A pressio da parte contriria.

Acordo na média das ofertas iniciais

Como é freqitente que o resultado de uma negociagao seja a média
das ofertas iniciais, podemos tirar vantagem desse fato. Depois
que a parte contréria fez sua primeira oferta, fazemos a nossa de
modo que a média das duas se situe exatamente na zona que
fixamos como meta. Com isso, aumentamos nossas chances de
chegar 14 no final. Se a negociagio comegar na ordem inversa,
ainda assim podemos usar a média entre as duas posigdes como
fonte de informacio. Se ela se situar fora da Zoap, talvez nao haja
por que entrar em negociagao. Serd muito mais ficil e menos
desastroso interromper as conversagdes nesse momento do que
deixar para fazer isso mais tarde, quando vdrias propostas dife-
rentes jd foram langadas e ji se estabeleceu um relacionamento
pessoal. Se queremos continuar com a negociagao, no entanto,
precisamos suspender drasticamente nossas concessoes. Em tal
situacdo, nossa tinica chance de encontrar uma Zoap ¢ exigir da
outra parte mais concessdes do que as que apresentamos de nos-
solado. O advogado da indtistriaautomobilistica nos oferece um
6timo exemplo de como agir em tal caso. :

Proposta inicial fora da Zoap
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Nossa proposta inicial deve situar-se fora da Zoap, ou seja, acima
ou abaixo do prego de reserva de nosso adversdrio. Se iniciarmos
a negociagio dentro da Zoap, nio poderemos explorar toda essa
zona e, portanto, estaremos restritos a um pequeno nimero de
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passos (concessdes). Para isso, porém, precisamos conhecer — ou
pelo menos ter uma leve idéia — a posigao de nosso adversirio.
Em outras palavras, nossa meta deve ser alta, mas nao alta de-
mais. Isso niao é tio facil! Além do mais, culturas diferentes tém
idéias muito diferentes do que seria muito alto (ou muito baixo).
Enquanto no Japao a simples tentativa de negociar o prego pode
ser tomada como insulto, nos paises drabes ocorre exatamente o
contrdrio. Para nossos propdsitos, a interpretagio drabe parece
conter mais possibilidades de aprendizado. Voltaremos a tratar
das caracteristicas particulares das culturas asiiticas, mas, por en-
quanto, vamos examinar um exemplo da cultura drabe, no qual a
barganha em torno do prego nio ¢ vista como uma obrigagao
penosa, mas como o prelidio indispensivel ao negécio.

O mercado arabe

Nio existe outro lugar onde a barganha ocorra com tanto ardor
quanto um mercado drabe. Os mercados sio famosos pelos seus
negociantes, que discutemn o prego de seus produtos — sejam
tapetes, sejam tomates — tomando um chd de menta ou um café
com seus fregueses. Pergunte a um drabe quanto sio dois mais
dois e ele vai lhe responder com um sorriso: “Estou vendendo
ou comprando?”. Embora a barganha nio seja um costume no
nosso mundo ocidental, vale a pena fazer umesforgo paraapren-
der a tirar proveito dela. E nio é verdade que nio se barganha no
norte da Europa. O que acontece é que se costuma barganhar
outras coisas que nio dinheiro: por exemplo, prazos de entrega,
formas de pagamento ou outras condi¢es de venda. Em casos
extrermnos, diante de umtribunal,até mesmo o cumprimento obri-
gatério de um contrato escrito pode estar sujeito 3 negociagio.
Mas vamos voltar ao exemplo de nosso mercado drabe, onde
queremos comprar 1 quilo de tomates. Comorriostraa tabela 2.2,
nesta semana o preco de mercado desse produto é de 6 piastras.

Nenhum comerciante que quisesse vender todos os seus produ-
tos no mesmo dia fixaria um prego acima de 8 piastras o quilo.
Nesse mercado (que na verdade nio é tio diferente do mercado
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das pulgas em Paris oude uma feira de carros usados na Inglater-
ra), qualquer vendedor que cobre 10 piastras vai voltar para casa
com seus tomates no fimdo dia, porque os freguesesvio procu-
rar um preg¢o melhor em outro lugar.

Unma oferta inicial plausivel seria de 8 piastras o quilo, cerca de
30% acima do valor de mercado. O comerciante s6 vai baixar esse
prego de inicio se tiver muita mercadoria encalhada e quiser
livrar-se dela. Entio, como devemos agir na condi¢io de com-
pradores, sabendo que os drabes tém fama de negociadores es-
pertos? Fazer uma oferta muito baixa pode ser perigoso.
Oferecer-lhe 1 piastra, por exemplo, seria revelar completa
ignorancia das condi¢oes do mercado. Ele simplesmente nosdaria
as costas comdesprezo. Uma oferta de 2 piastras nio seria muito
melhor, porque o vendedor poderia ficar ofendido e comegar
uma desagradivel discussio. Se tivermos uma nocio do preco de
mercado, o melhor seria seguir sua sugestio e lhe oferecer 50%
do que ele estd pedindo. Se oferecermos mais, vamos acabar pa-
gando mais do que o necessirio por nossos tomates. Com um
preco inicial de 8 piastras e uma oferta inicial de 4 piastras, po-
rém, o objetivo de ambas as partes estd totalmente claro. A dis-
cussio amigivel que vai desenrolar-se em seguida, marcada por
mutuo respeito, levard comprador e vendedor a acordar um pre-
co préAmo do valor de mercado.

Aquele que tiver maior poder de barganha conseguird arrancar
meia piastra do adversério.®

Taticas

Iniciar corretamente uma negociagao pode ser decisivo, como
mostrou o exemplo do mercado drabe. Para o primeiro passo,
estdo disponiveis algumas variantes. Saber qual delas é a mais
apropriada a uma dada situagio vai depender da forga relativa do
negociador e do nivel de informacio que ele possui. Os capitulos
5 e 6 vio abordar mais detalhadamente essas questdes, mas, por

¢ Edward T. Hall, The Silent Language (Nova York: Anchor Press, 1973), p. 128.
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Tabela 2.2 Pregos e seu significado num mercado arabe

Piastras por
kg de tomates

12 ou mais

Significado de demanda ou oferta na cultura arabe

Total ignorancia do vendedor ou desinteresse de fazer negdcio

10 O vendedor quer insultar ou se livrar do comprador

8 Um prego alto, mas plausivel; a negociagdo pode comegar
7 O vendedor tem grande quantidade de tomates e precisa
vendé-los
) Preco de mercado (pivo)
5 O comprador precisa comprar e esta disposto a pagar mais

que o preco de mercado

4 Oferta plausivel, que indica conhecimento do mercado; a
negociagao pode comegar

2 O comprador quer insultar o vendedor ou provocar uma
discussao

1 ou menos O comprador revela total desconhecimento do mercado; o

vendedor se afasta com desprezo

enquanto, vale a pena analisar as principais opgdes disponiveis
para abrir e dar continuidade a uma negociagio distributiva.

Uma abertura forte

Aquele que mira alto (mas nio alto demais!) atira longe. Essa
simples regra de artilharia vale também para a negociagio. Um
primeiro lance forte dispara uma flecha dentro das fileiras inimi-
gas e demarca o terreno da negociagio. O oponente tem dificul-
dade de manter uma visio geral dessa posi¢io — a menos que,
como também pode acontecer, a flecha ultrapasse demais o alvo.
Ficando com a nogio de artilharia, cada arma tem um alcance
méiximo e um melhor 4ngulo de tiro. Se apontarmos um canhio
alto demais, o tiro nio ird tio longe quanto poderia ir. Portanto,
convém ter uma estimativa realista da prépria posigio. Precisa-
mos utilizar a0 maximo o poder de tiro de nossa arma, mas, se
miramos longe demais, nao vamos atingir o alvo, apenas desper-
digar energia.
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Delimitar o terreno/Ancorar a propria posicao

Uma medida muito eficiente psicologicamente ¢, desde o inicio,
apresentar a realidade de modo que o adversirio se fixe num
determinado prego. A oferta inicial e outras informagdes (ou
mesmo informagdes falsas langadas propositalmente) estabele-
cem o cendrio no qual vamos prosseguir. Estamos falando em
transmitir uma mensagem de que “isto é possivel, isto nao ¢é”,
mesmo que nao seja verdade. O principal é que isso nos con-
vém! Um exemplo pritico desse procedimento, muito usado em
semindrios, ¢ o seguinte exercicio: dois grupos sao convidados a
adivinhar o resultado de uma multiplicagao simples. O primeiro
grupo recebe a tarefa de calcular o produtode 1 X2x3 X4 X5X6
X 7 X 8; o segundo grupo deve calcular o mesmo produto, mas na
ordem inversa: 8 X7X6 X 5X 4x3 X 2x 1. O que temos visto é
que o segundo grupo sempre apresenta um namero maior!

Sem abertura
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O contririo de uma oferta inicial de longo alcance é nio fazer
oferta nenhuma. Uma conversa amigivel, siléncio, espera, sorri-
sos — qualquer coisa que leve o outro a abrir a negociagio ¢ per-
mitida. Essa ¢ uma titica muito popular na Asia. Negociadores
ocidentais que tém o voo de volta marcado no prazo de poucos
dias quase sempre se véem sob grande pressao e acabam dando o
primeiro passo. O que estd por trds dessa titica protelatéria?
Aquele que desafia o outro a dar o primeiro passo transfere obri-
gatoriamente a iniciativa? Na verdade, nao é bem assim. Porque
o que ele ouve contém informagodes valiosas que podem guiar
seus movimentos em diregio a um alvo preciso. Além disso, ele
obriga o outro a comprometer-se com determinados limites.
Entao, ao escolher sua resposta, tudo o que ele precisa ¢ fazer
com que a média entre as duas posigdes se situe exatamente na
zona que estabeleceu como meta. Daf paraa frente, se tiver habi-
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lidade para conduzir a negociagao, poderi atingir o alvo, uma vez
que ele também ¢ aceitivel para a parte contriria. De outra for-
ma, nem a melhor titica o levari muito longe — a menos que
possa induzir o outro a mudar seu prego de reserva.

Ter a primeira e a ultima palavra

Quando alguém estd numa situagio muito superior, pode langar
uma tnica e definitiva oferta: “E pegar ou largar!”. Fim de hist6-
ria. Estritamente, se uma parte insiste em ter suas exigéncias
satisfeitas e nao permite nenhuma discussio sobre o assunto,
nio se pode falar em negociagao. Entio, s6 existem dois resulta-
dos possiveis: o outro aceita ou recusa a oferta. Na verdade, ha-
veria uma terceira possibilidade: retomar a discussao sem levar
em conta o ultimato, mas, entao, sua credibilidade e sua posi¢ao
na negociagao estarao destruidas, situagao que qualquer negocia-
dor seri capaz de explorar imediatamente. Vocé nao pode perder
a dignidade desse jeito e ainda pretender ganhar. Se alguém nao
tiver forga suficiente para garantir um acordo, estari colocando o
negdcio em risco e precisard desesperadamente chegar a uma
conclusdo. Até mesmo um bom blefe serd percebido. Tal titica
leva facilmente a um impasse, sem a menor chance de voltar atris.

Persuasao ou influéncia

A maioria dos negociadores tenta, mais ou menos abertamente,
persuadir o outro da justiga de sua posigao. Para isso, dispdem de
uma infinidade de possiveis discursos, que vio da argumentagio
técnica de um consultor financeiro a verborragia do vendedor de
aspirador de p6 que bate de porta em porta. O ambiente cultural
no qual a titica é usada vai determinar se ela vai funcionar ou nao.
No norte e no centro da Europa, um tom técnico é mais apropria-
do, enquanto nos paises drabes e na India os negociadores prefe-
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rem uma linguagem mais floreada. Muitos indianos dominam as
sutilezas da lingua inglesa e sabem bajular. Examinaremos mais
detalhadamente esses aspectos da arte da negociagio num proxi-
mo capitulo, mas cabe aqui uma palavra de adverténcia a respeito
da utilizacdo de truques psicoldgicos. Nio hd diavida de que ¢
possivel influenciar, ou mesmo manipular, pessoas, mas, quando
se usa esse artificio, ou, pior ainda, uma mentira deslavada, o tiro
pode sair pela culatra: se 0 mentiroso é pego no ato, pode custar-
lhe caro sair do embarago, jd que, para “consertar” a situagio,
serao necessirias mais concessoes.

A tatica do salame

O negociador que deseja ceder pouco, mas sabe que nio poderi
permanecer completamente imével, costuma recorrer a uma ti-
tica testada e aprovada: a titica do salame. Quando for inevitivel,
deixaremos escapar uma pequena concessio para aplacar a outra
parte durante algum tempo. A perda é relativamente pequena, e
o negociador ganha um bom tempo para pér em pritica mano-
bras estratégicas. A politica comercial do Japao é um perfeito
exemplo dessas concessdes “em fatias”, especialmente quando
se trata da produgio agricola. Nao hi razio para nio tirar vanta-
gem de procedimento similar: em vez de desfechar um ataque
frontal sobre o outro e forcd-lo a aceitar a maioria de nossas exi-
géncias, podemos dividi-las em pequenas fatias, quase imper-
ceptiveis. E muito mais ficil conquistar esses pequenos objetivos
intermedidrios, que no final acabario resultando no objetivo maior
pretendido. Usada dessa maneira, a titica do salame vai minando
lentamente a forca do oponente. Digamos que estejamos nego-
ciando um contrato complicado com um fornecedor de compu-
tadores e ji tenhamos obtido o miximo desconto em cada
componente. Nada mal. E agora, no tltimo momento, exigimos
mais um item de software do ji exausto vendedor. Para nio perder
todo o negdcio, ele prefere acrescenti-lo docilmente ao pacote —
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algo que ele jamais teria feito se tivéssemos negociado o pacote
todo desde o inicio.

Prestar atencdo aos padroes de comportamento

Outra maneira de controlar a negociagio é anotar cada concessio
de ambos os lados e organizi-las numa tabela ou num grifico —
mais ou menos como fizemos na negociagio sobre o valor da
indenizacio por danos de que tratamos no inicio deste capitulo.
Cada movimento contém uma certa quantidade de informacdes,
mas, para conhecer a estratégia e as titicas do adversirio, precisa-
mos analisar o quadro geral de movimentos.

A tabela 2.3 mostra virios padrdes de concessio. Qual desses
tipos vocé seria capaz de enfrentar numa mesa de negociacdes?
O primeiro negociador ¢ um osso duro de roer, que precisa ser
partido. O segundo usa a titica do salame — algo com que pode-
mos conviver. O terceiro, porém, é um mistério: suas conces-
soes, cada vez maiores, o desafiam a concessdes ainda maiores de
sua parte. Aonde ele quer chegar e por qué? O quarto negocia-
dor, por outro lado, é muito mais cauteloso. Suas concessoes,
cada vez menores, informam claramente aonde ele quer chegar.
- O quinto negociador parece estar agindo sem nenhum plano,
pelo menos um plano que possamos reconhecer.

Tabela 2.3 Padrées de concessio

Negociador 1 2 3 4 5
Concesséao 1 0 100 60 200 S0
Concesséao 2 0 100 70 150 0
Concessao 3 0 100 90 100 430
Concesséao 4 0 100 120 40 0
Concessdo 5 500 100 160 10 20
Total 500 500 500 500 500
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Nosso parceiro provavelmente vai recorrer a uma anilise se-
melhante (afinal, ele também pode ter lido este livro). Por isso,
precisamos estruturar o padrio de nossas concessdes de modo
que ele seja conduzido numa diregio favorivel a nés. Essa anilise
de meios de comunicagio deve ser explorada plenamente.

Poder de negociacao

Um elemento fundamental na luta pela distribuigio do bolo é o
equilibrio de poder. Para determinar isso, precisamos primeiro
entender de onde vem o poder de barganha. Antes de mais nada,
ele nasce da prépria situagio, por meio de:

s um miximo de alternativas: quem nio depende de uma
conclusio pode ameagar suspender a negociagio (e
abandonid-la de fato se assim o desejar);

m credibilidade e integridade: s6 quando tem credibilidade o
negociador pode usar uma tética de forma tio convincente
a ponto de lhe dar controle sobre a negociag¢ao — contradi-
¢Oes entre palavras e atos minam a credibilidade;

m  acesso i informagao: conhecimento é poder —seja um acurado
conhecimento do adversirio (preco de reserva, estratégia es-
colhida, ntimero e qualidade das opgdes disponiveis), seja
conhecimento das condi¢des de mercado (preco vigente,
oferta e demanda, ou saturagio do mercado);

» defini¢io darealidade: aquele que for capaz de influenciara
percepgao ou as atitudes do adversirio por meio de uma
apresentagio hdbil da situagao poderd conduzir a negocia-
¢3o numa direcio que lhe seja favorivel.

Além disso, os participantes de uma negociagio adquirem
poder pessoal em conseqiiéncia de:

= conhecimentoespecializado: aquele que é um expert em sua
drea pode langar melhores argumentos e contestar os do
adversirio;
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m legitimidade e autoridade formal: credenciais oficiais sio
coisas que o oponente nio pode negar ou mudar — embora
apenas na sua drea de competéncia, que pode ser bastante
estreita;

m direito de recompensar ou punir, formalmente estabeleci-
do ou nio: a parte que puder impor sangdes a0 comporta-
mento da outra tem uma arma a seu favor;

® posigio e respeitabilidade: uma alta posigio social confere
poder e aumenta as possibilidades de pressio sobre o outro.

Perspectiva de longo prazo

Neste capitulo, apresentamos os principais principios para con-
duzir uma negociagio distributiva. O objetivo desse tipo de ne-
gociagio, como o nome indica, é obter a maior fatia possivel do
bolo. As técnicas de negocia¢io descritas serio muito tdteis em
diversas situagdes e poderio garantir melhores resultados. Em
outros casos, € sio muitos, uma abordagem muito vigorosa nio
¢ recomendivel. Quando estd em jogo um relacionamento co-
mercial de longo prazo, vale a pena considerar também os inte-
resses da outra parte. E se ganharmos hoje, mas perdermos pelo
resto do ano? Em tais casos, € preferivel uma distribui¢io har-
moniosa alongoprazo, ou, melhorainda, uma solugio integrativa
que satisfaga a todas as partes. Por que escolher entre ganhos de
curto e longo prazo se podemos ter ambos? No préximo capitu-
lo, mostraremos como se pode conquistar isso na pritica, mas,
antes de terminar, vamos ilustrar esse ponto importante com
um exemplo.

Exemplo: aparelhos de televisao

A inddstria de televisores estd hoje concentrada nas maos de uns
poucos. Ao longo dos anos, a ofensiva japonesa de exportagio foi
tao eficaz que hoje os Estados Unidos nao tém mais nenhuma
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indistria de renome. Na Europa, apenas a Philips (holandesa) ea
Thomson (francesa) conseguiram manter sua posi¢ao. Mesmo
essas duas empresas importam mais de 80% dos componentes,
principalmente da Malisia e de Singapura. Os produtores de
semicondutores desses paises também fornecem seus produtos
a0 Japio, onde os televisores também sio fabricados com com-
ponentes importados.

As industrias européias de televisores tém uma considerivel
influéncia sobre seus fornecedores do sudeste da Asia, mas uma
pressio excessiva sobre os precos, mais cedo ou mais tarde, vai
se voltar contra elas. Philips e Thomson tém todo o interesse de
que seus fornecedores sejam capazes de operar de maneira lu-
crativa. Uma faléncia devida a pressio européia sobre os precos
certamente os atiraria nos bragos dos concorrentes japoneses. Se
os japoneses, contudo, vierem a desempenhar o duplo papel de
fornecedores de componentes e competidores nas vendas, a si-
tuagio estratégica das empresas européias ficard muito vulnera-
vel. Com uma margem de lucro de apenas 2% a 5%, o menor
aumento nos custos representaria um golpe mortal para a indus-
tria européia. Os japoneses poderiam varrer seus concorrentes
europeus do mapa de uma vez por todas simplesmente aumen-

Figura 2.3 Dependéncia estratégica da indlstria européia de televisdo dos
produtos do sudeste da Asia

¥
Europa Televisores | Japao Televisores | Estados Unidos
Philips S >
Thomson

A
Componentes Componentes
semicondutores semicondutores

Malasia
Pregos

capazes de SiPE’aPE”a
gerarlucros | Taildndia
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tando o preco dos semicondutores. Embora negociacoes de pre-
¢o com seus fornecedores possam representar um sucesso em
termos titicos para a Philips e a Thomson, estrategicamente elas
equivaleriam ao suicidio.
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_ Toda negociagio parte de um desejo. Pelo menos um dos partici-
pantes deseja conquistar algo. Por que outro motivo ele entraria
numa negociagio? Muitas vezes, o motivo é evidente. E o caso
de uma negociagio de compra e venda, mas mesmo nesse caso
existem diferengas: Que urgéncia a outra parte tem de vender ou
comprar? Terd ela virias alternativas?

O equilibrio de poder numa negociagio depende significati-
vamente da resposta a essas perguntas. A parte que dispde de
mais tempo e mais opgdes sempre tem uma arma contra o opo-
nente. Isso todos nés sabemos. As necessidades e os desejos das
partes envolvidas, no entanto, determinam virios outros aspec-
tos que influem no curso e no resultado da negociagio. Se essas
necessidades si3o detectadas e reconhecidas pela outra parte, é
possivel passar de uma negocia¢io puramente distributivaa uma
troca mutuamente favoriavel. O objeto da negociagio se amplia
de um tnico ponto (o prego) a virias outras questdes (outros
desejos). O comportamento também muda: passa-se da confron-
taciao a cooperagio. Para que essa troca funcione, porém, os dois
lados precisam ter necessidades ainda nio satisfeitas, que podem
ser espontineas ou surgir especificamente na ocasiao. Entio, a
pergunta a ser formulada é a seguinte: A outra parte estd interes-
sada apenas na questio principal da negociagio ou tem outras
necessidades?-

Uma preparagio meticulosa, uma observagio atenta e perguntas
bem colocadas no curso das negociagdes, ou, melhor ainda, numa
reuniio informal, vio fornecer uma resposta a essa questio. Na-
turalmente, essa tarefa requer um minimo de conhecimento da
natureza humana, capacidade de empatia e alguma imaginacio.
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tem regularmente o que comer, a fome deixa de ser uma moti-
~ vagdo. Desse ponto de vista, podemos estabelecer uma hierar-
quia de necessidades humanas em ordem decrescente de
importincia para a mera sobrevivéncia. Maslow dividiu essas ne-
cessidades em cinco categorias, que representou graficamente na
forma de uma pirimide (figura 3.2):

Figura 3.2 Hierarquia das necessidades

Hierarquia das

Exemplos de como as necessidades
necessidades de Maslow

podem ser satisfeitas numa negociagao

Necessidades de auto-realizagao
Realizar o potencial de
crescimento usando
talentos criativos

Trabalho estimulante,
responsabilidade, participagao
na soluga@o de problemas

Estima, status, respeitabilidade
Realizagao profissional,
reconhecimento,

prestigio

Titulos, deferéncia,
tratamento preferencial,
simbolos de status
(limusine com motorista)

Necessidades sociais

Amor, sensagao de pertencimento
Ser reconhecido como pessoa e
membro de um grupo; afeto

Recepgdes, entretenimento,
participagdo social, uso do
primeiro nome (entre colegas
dos EUA e Inglaterra)

Necessidades de seguranga
Protegao contra o perigo,
auséncia de medo,
seguranga

Protegao pessoal,

carro blindado e guarda-costas
se necessario, hospedagem e
reunioes em lugar seguro

Necessidades basicas
Satisfagdo das necessidades vitais:
ar, agua, alimento, abrigo, sexo

Refeigdes regulares

e completas, ar-condicionado no verao,
presentes (em dinheiro), “acompanhante”
para a noite

Fonte: A. H. Maslow, Motivation and Personality (Nova York: Harper & Row, 1954).

Por esse modelo bem conhecido, cada passo na hierarquia s6
pode ser dado desde que satisfeitas, em alguma medida, as ne-
cessidades dos niveis inferiores. Uma vez satisfeitos, os desejos
perdem o impacto sobre o comportamento do individuo. De
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acordo com esse conceito, o nivel da pirimide em que a pessoa
esti situada num determinado momento influenciari decisiva-
mente seu comportamento.

De acordo com Maslow, o segundo nivel representa a neces-
sidade de protegio e seguranca. O ser humano precisa saber que
terd o que comer no dia seguinte e se sentir seguro. A questao é
reduzir o medo de um futuro incerto. Nio que todo mundo
deseje uma vida totalmente sem riscos; cada um sabe os riscos
que esti disposto a correr. Portanto, a seguranga se torna uma
motivagio significativa quando ultrapassamos nosso limite de ris-
co. Traduzindo numa linguagem cotidiana, nesse nivel estamos
falando de renda regular, seguranga no emprego, tratamento jus-
to por parte dos superiores. Exemplo: sujeitar alguém a um po-
der arbitririo seria uma brutal violagio da necessidade de
seguranga. Nesse sentido, esse passo desce ao nivel das necessi-
dades essenciais a vida, com a diferenga de que a ameaga nao é tao
iminente.

Uma vez garantido o conforto pessoal no presente e num fu-
turo previsivel, nossas necessidades estarao livres, segundo a teo-
ria de Maslow, parase concentrar no ambiente social. Todo mundo
deseja amizade, amor e ser aceito pelos outros. Pertencer a um
grupo é um anseio — consciente ou inconsciente — de todos nés.
Até mesmo um inveterado solitirio e egoista deseja pertencer a
algum grupo, nem que seja ao grupo dos solitirios e egoistas
inveterados. As formas que essa necessidade de ligagao social as-
sume variam enormemente, sendo mais marcantes em algumas
culturas do que em outras. No Japio, por exemplo, o individuo
nio é muito importante; ele s6 encontra sua identidade no grupo
a que pertence. Mesmo em sociedades em que o crescimento
pessoal do individuo desempenha um papel predominante, nin-
guém gosta de estar s6 o tempo todo. Nio é a toa que o
confinamento solitirio é considerado uma forma de tortura.

Necessidades e motivacdes

O préximo passo no caminho da integragio social — quarto
nivel da hierarquia de necessidades — ¢ lutar por um papel de
alguma importincia. O reconhecimento pessoal deve acompa-
nhar o reconhecimento das préprias conquistas e capacidades.
Respeitabilidade, status, boa reputagio — os objetivos nesse ni-
vel recebem virios nomes, mas todos tém algo em comum: o
respeito dos outros aumenta o respeito que temos por nds
mesmos. Esse € o verdadeiro desejo que estd por tris de nos-
sos esforgos por aceitagio. N6s nos sentimos bem quando te-
mMOS sucesso ou somos promovidos e podemos comprar um
Carro novo ou uma casa maior. Dinheiro e poder desempe-
nham um papel aqui, porque sio sinal de prestigio. Natu-
ralmente, nem todo mundo esti interessado em exibir
prosperidade ou posi¢io profissional por meio de simbolos
visiveis de status, mas até mesmo uma fortuna modesta, admi-
nistrada secretamente por um banco suico, d4 ao seu proprie-
tirio uma certa satisfagio e auto-estima, mesmo quando nio é
vista pelo vizinho.

No nivel mais alto, o dpice da pirimide, encontramos outras
motivagdes, nao mais ligadas i sociedade, mas exclusivamente ao
individuo. Nesse nivel, o padrio de medida nio € mais o grupo,
mas o potencial individual. Aqui, as necessidades que se quer
satisfazer s3o de auto-realizagio. A pessoa quer _conquistar tudo
o que for possivel — e até um pouco mais; quer evoluir como
pessoa, se possivel até depois da morte. O melhor seria deixar
um sinal permanente de sua existéncia na terra, uma mensagem
para as geragdes futuras. O publico a quem esse desempenho
final é dirigido pode ser muito diferente: vai do préprio ego a
Deus. As necessidades individuais nesse nivel variam muito de
pessoa a pessoa, mas todas tém algo em comum: correspondem
a0 projeto de vida do individuo e, portanto, devem ser encaradas
com a maior seriedade.
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InsOnia em Kuala Lumpur

Entio, como aplicar a hierarquia de Maslow a uma negociagio?
Vamos comecar com necessidades simples, como tranqiiilidade e

sOono.

O comprador de uma empresa eletronica de médio porte de
Diisseldorf viaja 2 Maldsia, onde deve negociar um novo contra-
to de fornecimento de certo tipo de semicondutores. Chega a
Kuala Lumpur sentindo-se em plena forma fisica. Infelizmente,
é época de insuportivel calor e umidade. Ele é apanhado pontual-
mente no aeroporto e levado ao hotel. Acontece que o sistema
de ar condicionado est4 desligado para reparos, o que transforma
o elegante apartamento numa sauna. J4 fora de seu ritmo biolo-
gico normal devido ao fuso horirio, nosso homem nio consegue
pregar o olho a noite toda. No dia seguinte, € incapaz de concen-
trar-se nas negociagoes e deixa escapar informagdes importantes.
Muito solicito, o gerente da firma fornecedora lhe pergunta se
esti bem de satide e é obrigado a ouvir a resposta sincera. Derra-
ma-se em desculpas e se prontifica a procurar pessoalmente ou-
tro hotel — tarefa nada ficil, j& que estd ocorrendo uma grande
feira de negdcios na cidade. Que alivio quando, finalmente, con-
segue encontrar um apartamento no Hilton! O comprador fica
tio agradecido que, pelo resto da semana, se sente obrigado a

manter uma postura améavel. Serd que o fornecedor nao prepa-
rou deliberadamente a situagio de desconforto para obter a boa
vontade do héspede? Cabe ao comprador descobrir!

Tiroteio em Bogota

A missio de outro homem de vendas € ainda menos invejdvel:

Necessidades e motivacoes

Asituagao de Bogotd é muito tensa, e um jornal sério de Zu-
rique acaba de noticiar o seqiiestro de um executivo francés. O
hotel é confortivel, mas sua localizagio niao é das melhores: 3
noite, ele ouve tiros e sirenes de policia. O vendedor nio é um
covarde — afinal, foi oficial do exército suico. Ele tapa os ouvidos
com algodio e tenta dormir. As negociagOes, no entanto, esten-
dem-se por virios dias, e o tiroteio noturno nio cessa. A certa
altura, o engenheiro, um chefe de familia, comega a perguntar-se
se vale a pena arriscar a vida por um contrato. Seu escritério
central estd muito longe, e a inica coisa que impede seu caminho
rumo ao aeroporto € um pequeno desconto no prego normal.
Ele estaria disposto a fazer concessdes semelhantes em troca de
um guarda-costas ou de protegio policial. Sua maior preocupa-
Gao ne"lo ¢ mais o contrato, mas sua seguranga pessoal — o que seu
parceiro de negociagao vai saber explorar.

Esses exemplos, embora grosseiros, ilustram a importincia
de um ambiente adequado para o sucesso das negociacdes. E o
obstéculo nem precisa ser um pesadelo tropical ou uma rebeliio
armada — um colchio ruim em Marselha ou um chuveiro gote-

Jante em Frankfurt podem ser suficientes para levar o viajante ao
desespero.

Recepcao especial em Tashkent

Quase tio importante quanto o bem-estar fisico € a necessidade

de contato social, principalmente quando estamos num pais es-
trangeiro.

Depois de algumas semanas em Tashkent, capital do
Usbequistio, tendo de conviver com um clima excessivamente
frio, uma comida estranha e uma lingua que vocé nio entende, o

)

convite para um jantar familiar, talvez com a presenca de pessoas
dam 1 1

esma nacionalidade ou que, pelo menos, falem sua lingua,
parece uma maravilha. Durante uma conversa calorosa, a cons-

oferecer a0 governo colombiano um sistema de distribuigao para

o fornecimento de dgua potivel da capital.
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tante tensio de um ambiente estranho rapidamente se desfaz, e
bastam uma boa refei¢io da culindria natal e um copo de vinho
importado da Europa para criar uma atmosfera de descontragio
e intimidade. Na maioria dos casos, esse é apenas um gesto ami-
givel da parte do anfitrido, que estd ansioso por criar um ambi-
ente propicio para as conversagdes, mas também pode ser uma
armadilha altamente sofisticada. O héspede abandona toda a for-
malidade e faz confidéncias a0 compatriota, esquecendo-se de
que este estd a servigo de seu parceiro nas negociagoes.

O desejo de contato social ndo pode, a nosso ver, ser usado
como arma. Trata-se de uma maneira particularmente pérfida de
explorar a arte da hospitalidade. Qualquer pessoa que viaje mui-
to aprecia a genuina hospitalidade da parte de seu parceiro de
negdcios. SO se engana alguém dessa maneira uma vez — se
estamos interessados em relacionamentos duradouros, esse com-
portamento nunca deve passar pela nossa cabeca. A satisfagio de
necessidades sociais, contudo, pode contribuir para estabelecer
uma boa base para as negociagdes. Naturalmente, isso nio deve
ir tdo longe a ponto de oferecer ao héspede uma companhia no-
turna, embora esse seja um servigo perpetuado em muitos fil-
mes sobre o mundo dos negécios ou sobre o servigo secreto. E
claro que um parceiro americano apreciari ser tratado e apresen-
tado pelo primeiro nome, de preferéncia num ambiente
descontraido. Esse tipo de aten¢io cria um clima de confianga
que nio deve ser objeto de abuso.

Promocao profissional em Genebra

O escalio superior da pirimide de necessidades também pode
ser relevante para a condugio das negociagdes. Entio, estamos de
novo envolvidos numa intermindvel rodada de negociagoes em
Genebra. Dessa vez, o assunto € a protegio da propriedade inte-
lectual. Do outro lado da mesa, estd umajovem diplomata de um
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Estado ainda mais jovem. Ao que tudo indica, o resultado dessa
negociagao € muito importante para ela. Almogando com um di-
plomata conhecido no terrago do edificio da Organizacio Mun-
dial de Comeércio, ficamos sabendo, quase por acaso, que outros
paises de tamanho e histéria compariveis ao dela tém promovi-
do seus negociadores que alcancam sucesso em Genebra, con-
fiando-lhes missGes de alto nivel. Portanto, parece que podemos
ajudi-la a subir na carreira garantindo-lhe, no minimo, a aparén-
cia de sucesso. Se sua posicio na negociagio nao nos servir, pode-
remos apoiar sua elei¢io ao posto de presidente da conferéncia —
um cargo que lhe dari grande prestigio, mas que a privari de
qualquer possibilidade de defender a posigio de seu pais e, na
verdade, enfraquecer seu poder de negociagio.

Dessa maneira, os dois lados saem vencedores. O tratamento
preferencial concedido a convidados do alto escalio da politica e
do mundo dos negécios desempenha papel semelhante: qual-

quer um que € recebido com tapete vermelho est4 pronto a re-
tribuir o favor.

Ambicao em Reykjavik

Conferéncias de ctipula oferecem uma oportunidade semelhante —
mas de muito maior alcance — de brilhar. Um chefe de Estado
Perde prestigio se voltar ao seu pais de mios vazias (0 que infe-
11.zmente acontece com muita freqiiéncia quando as negociaces
diplomiticas preliminares nio sio bem preparadas). Aqui, o de-
sejo de auto-realizagio pode desempenhar um papel decisivo.
Basta lembrar o ex-presidente dos Estados Unidos, Ronald
Reagan, que fez do desarmamento nuclear sua ambigio pessoal.
Embora nio tenha conquistado seu objetivo na conferéncia de
ctipula de Reykjavik de 1986 (depois da qual iniciou a maior esca-

2 . .
Henry A. Kissinger, Diplomacy (Nova York: Simon & Schuster, 1994).

91




O negociador experiente

lada militar da histéria dos Estados Unidos), ele viveu para ver a
realizacio de outro de seus sonhos: a queda do Muro de Berlim
em 1989. Portanto, as necessidades hierarquicamente mapeadas
por Maslow exercem uma forte influéncia sobre o comporta-
mento humano. Isso também se aplica as negociagoes: se vocé
conhece as necessidades da outra parte (e as suas também!), tem

uma grande vantagem.

Cuidado com a manipulagao!

Cabe aqui uma palavrade adverténcia. A teoria de Maslow € alta-
mente esclarecedora e tem exercido uma forte influéncia sobre
as pesquisas N0 campo das ciéncias sociais. A drea de administra-
cio empresarial, em particular, tem aplicado essa hierarquia de
necessidades 3 administragio de recursos humanos, extraindo
dessa experiéncia umasérie de principios. Comentdrios posterio-
res,? entretanto, tém chamado a atengio parao fato de que Maslow
apresenta uma imagem muito mecinica e passiva do ser huma-
no. Para esses criticos, em vez de seguir sua identidade muito
mais complexa, o homem de Maslow simplesmente reage a ne-
cessidades preestabelecidas, que, além disso, sio descritas de
maneira extremamente simplista. Cria-se a impressao de que as
pessoas podem ser facilmente manipuladas mediante a satisfagio
ou negagio de suas necessidades. Embora isso seja até certo pon-
to verdade, tal meio de obter controle nio pode ser considerado

um instrumento apropriado a condugio de uma negociagio.

Nio hi davida de que essa critica tem fundamento. Nao po-
demos ver o padrio de necessidades de Maslow como uma caixa
de ferramentas a servigo da manipulagio. Tal atitude colocaria
nosso parceiro de negociagao no papel de cobaia, cujo comporta-

3 Wermmner R. Miiller, “Hunanisierung der Arbeit”, em Die Unternehmung, n® 1, Berna, 1985,
pp- 48-63. .
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mento pode ser induzido com um pedago de queijo ou um cho-
que elétrico. Se nosso oponente recorre a tais meios, devemos
gotar que nada enfraquece tanto sua posigao quanto ser apanha-
outilizandoum t . ili
. ruque desleal. Quanto a nés, devemos utilizar
;) conhecimento das possiveis motivagdes do outro para enfrenta-
O nesses terrenos. 1 1
: _ c?s Talvez, sem muito trabalho, possamos satis-
azer um desejo importante e receber algo importante em troca.
Com isso, ambos os lados ficam felizes. O relato de uma negocia-

gdo por aumento de salirio que apresentamos a seguir constitui
um simples exemplo disso.

Um aumento de salario

Cer~ta manh3, o diretor de produtos de uma linha de xampus de
muito sucesso procura sua chefe e lhe pede 20% de aumento de
salirio. A chefe do departamento reconhece o esforgo do funcio-
nirio, mas acha um aumento de 20% excessivo. Se abrir um pre-

cedente, logo toda a equipe estard batendo i sua porta com a
mesma reivindicagio. Que fazer?

N?o hi divida de que pode fazé-lo baixar seu pedido a 10%.
Isso iria custar-lhe uma hora de conversa desagradivel, mas, no

Figura 3.3 Negociagdao por aumento de salario

Diretor de produtos

B
i

~< Chefe de departamento
Necessidade

Q Motivagao:
educagao dos filhos

Reivindicagao Oferta

+10% (pequeno efeito motivacional)

Valor agregado + Subsidio para pagamento

das mensalidades ou transporte

@ Motivagao:
necessidades
pessoais

(pequeno efeito motivacional)

+ Verba de representagao,
carro da empresa ou

um escritério maior com
secretdria particular

Valor agregado
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fim, o funcionério teria de engolir o sapo e aceitar. Essa € uma
solugio possivel. Ha, porém, outra muito melhor. Se a chefe co-
nhecer as razdes de tio repentina reivindicagio, podera satisfazer
as necessidades do funciondrio de maneira mais elegante, ofere-
cendo-lhe outros beneficios. Um papoamigavel esclareceria a ques-
tio rapidamente. Talvez ele esteja preocupado com o custo da escola
dos filhos. Nesse caso, ela poderia oferecer-lhe um aumento de
10% mais um subsidio para pagamento das mensalidades ou do
transporte. Se a necessidade for pessoal, uma verba de representa-
¢3o maior ou um carro da empresa poderiam ser a solugio. Talvez
a maior preocupagio seja sua posigao dentro da empresa. Entio, a
solugio poderia ser um escrit6rio mais confortivel e uma secretd-
ria particular. Com isso, talvez ele n2o insistisse num aumento de
saldrio. Sairia mais barato para a empresa e o efeito motivacional
seria maior. Assim, os dois lados sairiam ganhando.

O que tenho a oferecer?

Vimos como necessidades e desejos influenciam a conduta a mesa
de negociagdes. Cada individuo tem uma combinacio diferente
de necessidades (ver figura 3.4). Uma vez que se reconhega isso,
a mutua satisfacio dos desejos pode tornar-se a base de uma tro-

Figura 3.4 Matua satisfacdo de necessidades

Necessidades

Auto-realizagao
E/ \ Reconhecimento

[]

g

\""—""""——> Sensagéo de pertencimento
‘ l \‘—‘_ / r _l \‘ Seguranca

Negociador A Negociador B

Fonte: A. H. Maslow, Motivation and Personality, cit. .
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ca vantajosa para ambas as partes. Respeito e posigio contra se-
guranga, necessidades bdsicas contra integragio social, auto-reali-
zagio contra um acordo razoivel. Aos poucos, esse toma-1i-di-ci
vai colocando os pontos em disputa em segundo plano. A nego-
ciagao propriamente dita s6 emerge no final da distribuigio e se
desenvolve numa diregdo vantajosa para ambas as partes. Em ter-
mos mais especificos: a negociagao distributiva se transforma numa
negociagio integrativa, que discutiremos mais detalhadamente no
préximo capitulo.

Essa relacio de troca, contudo, exige nio apenas um conheci-
mento preciso dos desejos de ambas as partes, mas também a
capacidade de satisfazé-los. Para chegar a isso, cada um precisa ter
a capacidade de oferecer uma quantidade suficiente de beneficios
ou concessdes que tenham valor para o outro. Portanto, antes de
propor uma troca, precisamos perguntar-nos o que temos a ofe-
recer. A lista de possiveis respostas € infindivel e depende intei-
ramente das necessidades da outra parte. Em casos mais simples,
pode ser uma questio de dinheiro ou poder de compra, mas o
objeto de troca também pode ser influéncia, relagdes pessoais ou
conhecimento especializado. Necessidades como essas também
podem ser satisfeitas com uma atitude que seja apreciada pelo
outro. O tapete vermelho (real ou simbélico) a que ji nos referi-
mos é um exemplo. Quanto mais detalhadas forem as informa-
¢Oes que possuimos sobre as necessidades e motivagdes da outra
parte, mais especificamente poderemos satisfazé-las. Entio po-
demos pensar em concessdes que sejam titeis para o outro e, a0
mesmo tempo, tenham o minimo custo para nés. Mais uma vez,
o planejamento cuidadoso é o segredo do sucesso. A segio se-
guinte oferece uma ajuda simples, mas eficaz, nessa tarefa.

Um modelo de planejamento

Na fase preparatéria da negociagio, mais do que em qualquer
outra, é util anotar as idéias e impressdes mais importantes.
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Embora esse cuidado nio vd mudar materialmente a situagao,
contribui para colocar as idéias em ordem. O modelo de planeja-
mento da figura 3.5 a seguir tem se mostrado valioso nessa pre-
paragio. Vocé poderd amplid-loe preenché-lo com os ele@entos
mais importantes de cada lado. A lista comega com 0s diversos
desejos e necessidades e pode ser preenchida tomando como base
a hierarquia de necessidades de Maslow — por exe.mplo: prote-
¢io, prestigio, auto-realizagio, etc. Uma vez 1de.nt.1ﬁcadasj essas
necessidades poderao entao ser traduzidas em objetivos mais pre-
cisos. Tomando como exemplo as necessidades citadas acima, esses
objetivos poderiam ser formulados da seguinte_ maneira: garan-
tia de segurancga, mais simbolos de status, malores_ desafios n_o
trabalho. Em seguida, esses objetivos serao traduzidos em rei-
vindicagdes objetivas a ser apresentadas durante a negociagi.oz dois
guarda-costas € um carro blindado, todas as viagens a servigo em
primeira classe ou classe executiva, responsabilidade por um de-

terminado projeto. Finalmente, como nao se pode ter tudo sem

Figura 3.5 Formulario de planejamento para preparar uma negociagao

Nosso lado Outro lado
o
Necessidades Necessidades
- 1.
S — 2.
3. 3.
4. 4,
Objetivos Posicdo| | Posigdo Objetivos
na negociagdo| | na negociagao
1 1. 1. 1. )
2. 2. 2. 2. )
3. 3. 3. 3.
4. 4, 4. 4.
Vantagens Vantagens
1. 1.
2. 2.
3. 3. .
4. 4.
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dar algo em troca, completa-se o formulirio com o que pode-
mos oferecer i outra parte, que chamamos de vantagens tangi-
veis ou intangiveis. Para garantir que nossos desejos sejam
satisfeitos da maneira mais favorivel possivel, organizamos nos-
sas concessdes de acordo com o custo, comegando pelas mais
simples e mais baratas.

O modelo de planejamento também ajuda a identificar as in-
tengdes da outra parte. As necessidades e os objetivos que nos
levaram as atuais reivindicacOes estdo claros para nds. IN3o sabe-
mos quais sio os de nosso oponente, mas, se observarmos o lado
direito do formuldrio, partindo de suas proviveis reivindicagdes
poderemos no minimo tirar algumas conclusdes quanto aos seus
objetivos — e anotd-los. Entao, podemos usar o conceito de neces-
sidades jd descrito neste capitulo para obter um quadro de seus
desejos e motivagdes mais profundos — e anoti-los também. As-
sim, teremos um mosaico que permitird construir um quadro cada
vez mais completo da situacio. Se tivermos conhecimento — ou
suspeita — das verdadeiras motivagdes da outra parte, entio sabe-
remos como caminhar em dire¢do a um acordo. Eis um exemplo
de rodada de negociagdes num escritério de advocacia que mostra
como o modelo de planejamento pode ser usado na pritica.

Exemplo: o escritério de advocacia

Os advogados Dupont e Blanc sao sécios num pequeno mas in-
fluente escritério de advocacia de uma cidade francesa. Dupont é
o fundador e o sécio mais velho da firma, que atualmente obtém
um lucro anual de aproximadamente 1 milhao de francos france-
ses. Por essa razdo, tem direito, por contrato, a 80% dos lucros.
Os restantes 20% vio para Blanc, um advogado jovem e ambicio-
so que estd na empresa hd apenas trés anos. A firma estd bem
estabelecida, mas, recentemente, advogados recém-formados
passaram a competir por uma parcela do mercado. Nem sempre

€ ficil para Dupont e Blanc trabalhar juntos em harmonia.

96

97




O negociador experiente

Dupont formou-se logo depois da guerra e tem, em relagao a
profissao e a seu companheiro mais jovem, uma postura conser=
vadora e um estilo autoritirio de lideranga. Além de suas dife-
rencas, os dois s6ci0s as vezes discordam funda@entalmente
sobre a correta interpretagio de textos legais. A sociedade come-
cou quando o jovem Blanc, que ¢ de uma fémil.ia,Qe nouveaux-
riches, propds adquirir uma participagao mmorltar,la na firma.
Dupont, que a época estava necessitando de um es.tlfn.ulo finan-
ceiro, aceitou a oferta. Blanc escolhera aquele escritério porque,
além de estabelecido de longa data, mantinha excelentes relagdes
com o governo francés. Dupont desempenhara um papel impor-
tante na Resisténcia, coisa que os franceses nao esquecem. Blanc
imaginou que esses contatos politicos seriam importantes para

sua carreira.

Agora chegamos ao verdadeiro problema. Cada um dos adv?—
gados esté trabalhando para um importante cliente, e arnbos estao'
sob grande pressio de tempo. Do sucesso des§es dois casos vai
depender a manutengio dos clientes. Dupont foi encarregado por
altos funcionirios do governo de estudar as leis francesas que re-
gulamentam as telecomunicagdes ¢ de propor uma reforma.. A
audiéncia estd marcada para dali a quatro semanas, quando a maior
parte do trabalho deve estar pronta. Esse caso dever4 dar um lucro
da ordem de 100 mil francos. Blanc tem um prazo semelhante a
cumprir, mas seu cliente ¢ uma empresa multinacional que estd
sendo processada pelo Ministério da Construgao por danos causat
dos pelo atraso num projeto. A construtora concordou em pagar a
firma honoririos de 200 mil francos, com a promessa de novos
trabalhos se ganharem a agao. Os dois casos sio de extrema im-
portincia para a firma, mas ¢é invidvel, no tempo dispomivel, assu-
mi-los com alguma chance de sucesso. Entio, a questao que 0s

. ) o
dois sécios precisam resolver ¢: que caso devem aceitar?

Cada um deles pode fornecer boas razoes em defesa de seu

caso. Blanc, cuja agdo trard para a firma a maior quantia de di-
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nheiro, esti interessado em trabalhar para empresas multina-
cionais — algo que também ser4 1til para sua familia. Por outro
lado, sua familia pode usar suas relagdes com o partido do gover-
no para ajudar Dupont a realizar seu desejo de ser nomeado para
um cargo ministerial. Outra troca com Dupont ainda seria possi-
vel, jd que ele mantém 6timas relagcdes com metade da direcao da
rede estatal de televisio. Com um ou dois telefonemas, poderia
conseguir que Blanc fosse convidado a participar de um famoso
talk show, algo que, apesar de todo o seu empenho, ainda nio
conseguira. Essa apari¢ao na tevé e um resultado favorivel na
agao da construtora poderiam ajudi-lo a conseguir uma socieda-
de na firma, algo em que ele ji vem pensando devido ao
autoritarismo do sécio e a divisao desigual dos processos. Dupont,
no entanto, tem idéias muito diferentes. Esti empenhado em

levar sua missao governamental a uma brilhante conclusao, o que
o recomendaria para um cargo no préximo ministério. Por outro
lado, nao gostaria de perder o valioso apoio da familia Blanc e sua
considerivel influéncia politica. Os novos contatos de Blanc com

as multinacionais lhe seriam muito tteis, especialmente no cam-

po das telecomunicagoes. Portanto, apesar de todas as diferengas

com seu jovem sécio, Dupont tem todo o interesse de chegar a

um acordo favorivel para ambos. Em troca, ativaria suas cone-

x0es com a rede de tevé, moderaria sua maneira de trabalhar e

estaria disposto a discutir uma outra distribuigao dos lucros. Se a

convocagao de Paris se concretizasse, nao se incomodaria de se-

parar-se de seu jovem sdcio — desde que a familia Blanc nio ten-

tasse se vingar e sabotar sua carreira politica.

Vamos agora inserir todas essas informagdes no modelo de pla-
nejamento (figura 3.5) que apresentamos anteriormente (ver fi-
gura3.6). Ele nos oferece uma visao geral de todas as questdes em
Jogo e permite fazer uma avaliagao razoivel de como a negociagao
vai desenrolar-se. Virios acordos sao possiveis, mas uma conclu-
sao mutuamente favorivel vai depender da habilidade dos dois ad-
vogados. Esti claro que eles terio de desistir de um dos dois casos
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— esse ¢ o lado distributivo da questio. Cada um pode, porém,
dourar a pilula para o outro com uma série de ofertas. Dupont
talvez possa chegar a ministro, e Blanc tornar-se um astro, conhe-
cido de milhares de telespectadores. Também é possivel, entre-
tanto, que eles briguem e dissolvam a sociedade. Tudo o que est4
entre esses dois extremos € passivel de negociagao. Finalmente, a
direc¢io que a negociagio tomard — e, portanto, também seu resul-
tado — vai depender muito das motivagdes do sécio mais velho,
Dupont. Se seu desejo de auto-realizagio predominar, ele prova-
velmente vai querer manter o seu caso, ji que novos contratos do
governo aumentarao suas chances de tornar-se ministro. Se, por
outro lado, sua necessidade de seguranca for predominante, ele vai
preferir deixar o caso mais lucrativo nas mios de Blanc e continuar
mantendo a distribui¢io dos lucros na base de 80/20. Afinal, nunca
se sabe por quanto tempo alguém serd ministro, porque alguns
governos nao se sustentam no poder mais que uns poucos meses.

Figura 3.6 Formuldrio de planejamento para preparar uma negociagado

Blanc Dupont

Necessidades Necessidades

1. Reconhecimento 1. Auto-realizagao

2. Segurar]t;a 2. Reconhecimento
3. Sensagdo de 3. Seguranga
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Objetivos Posigdo} | Posigao Objetivos

nanegociagdo| | na negociagdo

1. Escritério proprio 1. Cargo ministerial

2. Status, 1. Caso da 1.Casodas 2. Contratos com
reconhecimento multinaciondl telecomunicagdes ) o governo
3. Aceitagao social 2. Aparigaona TV 2. Apoio da 3. Altos honorérios
SO, 3. Distribuigao 50/50 familia Blanc 4'
s e 3. Maior parte T
dos lucros

[ R

Vantagens

Vantagens

1. Decisdo sobre
escolha do caso
2. Deciséo sobre os lucros
3.Contatos na TV
4. Adaptagado do
estilo de trabalho

1. Ligagoes familiares

2. Altos honorarios

3. Futuros contratos

4. Contato com
multinacionais
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Dividimos as quase ilimitadas possibilidades de negociagio em
fjuas ca'tegorias bisicas: negociagio distributiva e negociagio
1.ntegratlva. Anegociagio distributiva foi tratada no capitulo2. Ea
forma mais conhecida de negociagio, da qual a maioria das I;es—
s0as tem alguma experiéncia. E desnecessirio dizer que as possi-
bllildades de sucesso aumentam consideravelmentepcom
trenamento e dominio das técnicas de negociagio. Foi o que ten-
tamos c.lestacar aqui. Se esse, porém, fosse o segredo da arte de
conduzir uma negociacio, este livro nada mais seria que um ma-
nu_al de técnicas de barganha, e nio haveria mais nada a dizer
Nio ¢ o caso. Embora nio se POssa negar que uma forma ou.
outra_ de partilha ou barganha estejam envolvidas na solugio de
conflitos, a verdadeira arte do processo € garantir que todas as
partes fiquem felizes com o resultado, Este capitulo vai desen-
volver o conceito dos virios des
no capitulo 3 e usi-

Gao integrativa.

¢)0s € necessidades introduzidos
lo para apresentar os fundamentos da negocia-

Sem perdedores

Uma negociacio realmente bem-su

egoci: cedida nio tem perdedores.
Esse principio ¢

Es 0 objetivo fundamental de uma negociagio, e
1rd nos acompanhar no transcorrer de todo este livro, como d,e-
Verla’ ser na vidareal. Tente lembrar algumas de suas mais desa-
gr:.ldavels experiéncias de negociagio. Provavelmente, elas lhe
deixaram a sensagio de ter sido enganado. Alguns de seus cole-
84S provavelmente confirmaram essa $€nsacio com um sorriso
astuto, ou, talvez, vocé tenha preferido manter a coisa em se-
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gredo para evitar ser objeto de chacotas. O simples fato de vocg
ainda se lembrar bem da sensagdao, por menor que tenha sido
sua importancia a época, € muito elogiiente. Ninguém gosta de
perder — principalmente quando nio se pode ou nio se quer
reconhecer a superioridade do vencedor. Mesmo que na maio-
ria das vezes tenhamos nos dado bem, gragas a0 n0osso poder ou
capacidade de persuasao, 0 confronto é uma estratégia arriscada.
Para um vencedor hi sempre um perdedor, € 0s Outros também
nio gostam de perder ¢ provavelmente vio manter-se fora do
nosso caminho no futuro. Alongo prazo, o confronto nio é uma
solugio, mesmo que traga algum ganho imediato. Muito me-
Ihor é chegar a um acordo que faga dos dois lados vencedores.

Mas como fazer isso?

Dar e receber

Aprincipal condi¢io para uma solucdo integrativa ¢ a existéncia de
virias questdes que possam ser negociadas em um pacote. Volte-
mos a0 exemplo da compra de um carro (ver capitulo 2): se nos
limitarmos a0 prego, serd impossivel haver dois vencedores. E
preciso juntar a0 quadro da negociagio outros elementos que pos-
sam ser usados como concessoes, Ou uns contra 0s outros. Geral-
mente, esses outros objetos nao estao namesa de negociagio desde
o inicio, mas tém de ser criados ou trazidos intencionalmente a
discussio. Para isso, € indispensdvel um ingrediente quase sempre
negligenciado: a criatividade. Mesmo quando os dois lados estao
interessados em mudar a énfase da negociagao de uma questao
dificil para virias outras mais simples, estas precisam Ser desco-

bertas.

Digamos que 0 negociante que quer nos vender um carro nao
esteja disposto a nos oferecer mais do que o desconto usual. A
discussio parece nio levar a parte alguma. Depois de uma longa
pausa, ele tem a idéia de oferecer-nos um jogo de pneus espe-
ciais ou aumentar o prazo de garantia concedido pelo fabricante.
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Como sabemos, sio coisas que custam a ele muito menos do
que a nés, mas nao sio de se desprezar. Em troca, propomos o
pagamento a vista e perguntamos o preco de outros acessorios
extras, como um teto solar, que na verdade ji temos a intengio
de comprar. Ele também fica feliz quando levantamos a possibi-
li.dade de novas compras no futuro, ji que freqiientemente pre-
cisamos de um novo carro para a empresa. Com tanta boa vontade
de nossa parte, ele resolve oferecer-nos um contrato de servigos
.com pregos especiais nas revisdes subseqiientes. Mostramo-nos
interessados na idéia e afirmamos nossa disposigio de aceitar —
mediante uma pequena redugio no prego — um prazo maior de
e.ntrega. Depois de meia hora de discussao amigivel no escrit6-
rio refrigerado da revendedora, ji temos sobre a mesa um na-
mero suficiente de propostas para amarrar um pacote aceitivel
para ambas as partes. Agora, o objetivo esti claro e parece ao
nosso alcance. O préximo passo vai requerer certa agilidade téc-
nica: para que o pacote seja bom para ambas as partes, precisa-
mos descobrir qual a melhor combinagio das virias concessoes.
Essa fase ¢ fundamental em toda negociagao integrativa: é agora

Figura 4.1 Da negociagao distributiva para a negociagao integrativa

Beneficios para

o vendedor O vendedor cria novos valores para o comprador (E)
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y -
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Solugdes distributivas: B ou C

-
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* Pagamento a vista
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» Futuros negécios

* Contrato de servigos

* Aceitagdo do prazo de entrega
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especuladores ocasionais, que nio tém acesso a informagoes
confiiveis, percam dinheiro no mercado de agdes. Eles superes-
timam sua capacidade de assumir riscos e, portanto, agem contra
suas verdadeiras necessidades. Além disso, o pequeno investidor
geralmente nio tem uma carteira equilibrada, que poderia com-
pensar os novos riscos que ele estd assumindo. Nessas condi-
¢oes, nenhum novo valor é criado. A integragio mais uma vez se
transforma em distribuigio: o adversirio bem informado ganha
o que o amador perde na transagio.

que as partes abandonam a trilha estrita da distribuigio e criam
novos valores através de um dar e receber reciproco.

Ganhos reciprocos por meio de troca de
concessoes

De onde surgem esses valores? Do processo de negociagao
integrativa, que €, por natureza, a maneira de descobrir o que
cada parte mais deseja. Cada bem ou servico tem um valor dife-

Um bom exemplo d 3 oo &
rente para cada pessoa. Podemos aumentar esse valor trocando plo de transa¢io mutuamente lucrativa é a con-

cessao de crédito bancirio a empresas. Nesse caso, os dois lados
tém objetivos completamente diferentes: o empresirio deseja
um grande empréstimo para construir uma nova fibrica, enquanto
o banco esti interessado em investir os intimeros pequenos de-

itens em que nio temos Muito INteresse por outros que sejam

mais interessantes para n6s. Nosso parceiro vai avaliar esses itens
da maneira exatamente contraria, ou, de qualquer forma, de ma-
neira diferente. Se tivéssemos exatamente OS MESMMOs pontos de sitos d ) >
vista, ndo entrariamos em negociagio. Depois dessas trocas, cada positos de seus _chentes de maneira lucrativa a longo prazo. Se

esses dois objetivos forem reunidos numa tinica transagio, sio
criados novos valores vantajosos para ambas as partes. O banco
exerce o papel de intermediirio, substituindo um grande ntime-
ro de transacdes e contratos individuais e reduzindo o risco ine-

rente a esse tipo de operacio.

um aumenta o valor daquilo que possui, Ou, em outras palavras,

novos valores sio criados.

Esses novos valores consistem no ganho adicional que se ob-
tém em conseqiiéncia das trocas. Algo que pode parecer estra-
| nho em teoria &, na verdade, completamente natural na prética.
| Podemos supor, por exemplo, que uma pessoa que adquire uma
apolice de seguro estd mais interessada na seguranca que ela ofe-
| rece do que no prémio que terd de pagar. A companhia de segu-
ros, por sua vez, pode compensar 0s vérios diferentes riscos
agrupando-os, de modo que avenda da apolice também seja um

Risco e tempo nio sio, porém, as tinicas diferengas que as par-
tes podem levar 2 mesa de negociagdes. Diferentes habilidades
tém um 1mpacto muito mais imediato sobre nossa vida cotidiana.
Por que outra razio escolhemos uma profissio diferente da do

Figura 4.2 As trocas aumentam o tamanho do “bolo”

negocio lucrativo para ela. Essa harmonizagio de necessidades

Conjunto Ampliagéo por Diferengas

inicial da transagdo <4— de avaliagdo
de troca

pode ser vista com maior clareza no mercado de agdes. Ali, com- Criaca
riagao de valor

pradores e vendedores tém intencdes muito diferentes, ou uma
<—— Prevengdo de risco Garantias, seguros

diferente atitude com relagio ao risco que assumem. A composi-

- ; ) ; L. q- <— Referéncia de t i ificacs
g cio de suas carteiras de investimento geralmente ¢ diferente; fade tempo___Planejamento, estratificagao

‘_ .
Capacidade '_l'ransferéncia de tecnologia,
Jjoint venture

assim, as necessidades vio variar. O negocio de seguros, espe-
. <4— Previséo futura Acordos emergenciais

cialmente em coberturas de alto risco, €, portanto, vantajoso para
todos os participantes. Pela mesma légica, nio surpreende que —
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vizinho? Por que o piloto da aeronave comercial que nos leva de
Hong Kong de volta 2 Sui¢a nio estd sentado em nosso lugar e nés
no dele? Simplesmente porque essa distribui¢io de fungdes €, sem
divida, melhor para nés e para todos os demais passageiros.

Vamos voltar 2 questio da condugio de uma negociacio e re-
sumir as diferencas entre objetivos distributivos e integrativos.

diferenca

Uma pessoa que estd engajada numa negociagio distributiva luta
pelo maior lucro possivel para si, 0 que automaticamente signifi-
ca maior perda possivel para o adversirio. H4 apenas um item a
ser dividido entre as partes em negociagio. Como nenhum novo
valor é criado e ganhos e perdas sempre vio dar o resultado zero,
esse tipo de negociagio também é chamado de jogo de sotna zero. A
tinica alternativa é interromper a negociagao.

A negociagio integrativa lida com vdrias questdes a0 mesmo
tempo, o que possibilita a permuta. O objetivo dos dois lados é
obter o maior lucro possivel, com a menor perda possivel para o
outro. Para chegar a esse resultado, os dois lados trocam conces-
soes, criando com isso novos valores. A melhor solugio pode,
entio, ser escolhida entre uma grande variedade de alternativas.

O exemplo seguinte mostra como esse processo de trocas
pode facilitar a transi¢io de um tipo de negociagao para outro.

Protecao ambiental

Economia e ecologia sio irreconcilidveis? De maneira alguma!
O conflito entre industria e prote¢io ambiental pode ser facil-
mente resolvido se a municipalidade estabelecer os incentivos
corretos, levando em conta os aspectos econdmicos, em vez de
simplesmente criar proibi¢des a torto e a direito.

O chefe do departamento de dguas de umaregido da Europa cen-
tral estd empenhado em adotar esse moderno principio de poli-
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tica ambiental. Uma fibrica de papel sob sua jurisdigioestd polu-
indo umbelo lago que constitui uma reserva ecolégica. As novas
leis ambientais lhe dio a op¢do de simplesmente fechar a fibrica,
mas essa decisio nio seria conveniente para ninguém. A regiio é
economicamente pobre, e a fibrica oferece 450 empregos  pe-
quena cidade as margens do lado onde ela estd situada. Uma agdo
tio dréstica por parte do departamento de 4guas poderia enfure-
cer a populagio local e causar problemas ao Ministério do Meio
Ambiente.Poroutrolado,a descarga de produtostéxicos no lago
precisa ser interrompida de qualquer maneira. O departamento
de dguas precisa de uma vitdria que possa trazer-lhe de volta o
apoio de grupos e associa¢des ambientais, j que sofreu um revés
na questio da construgio de uma usina de reciclagem. Como
conciliar todos essesobjetivos? O chefe do departamento de dguas
tem em seu poder uma ordem judicial que lhe permite o fecha-
mento provisdrio da fibrica de papel. Numa carta cortés, mas
firme, ele comunicaa proprietiria da fibrica as duas opgdes. Res-
pondendo por telefone, ela lhe garante que, como ele, a fibrica
nio esti interessada numa batalha judicial de conseqiiéncias
imprevisiveis. Entio, os dois concordam em reunir-se numa ne-
gociagio informal e buscar uma solugio conjunta que atenda aos
aspectos econdmicos e ecoldgicos da questio. O grande ntimero
de alternativas garante flexibilidade suficiente para uma negocia-
¢do integrativa. Duasdiferentestecnologias, comdiferentes graus
de eficiéncia, estio disponiveis. O departamento estatal pode fa-
zer um gesto de boa vontade para com a fibrica, oferecendo-se
para subsidiar a instalagio do equipamento melhor (porém mais
caro). Para conseguir uma boa repercussio na imprensa, eles po-
deriam fechar a fibrica, reconhecidamente um agente poluidor,
até que os filtros fossem instalados. Dada uma queda temporiria
na demanda por seus produtos, aliada a estoques bastante altos, a
fibrica nio teria maiores obje¢des a uma interrupgio temporiria
da produgio. Uma campanha de relagées ptblicas da parte do
departamento estatal serviria tanto como ameaga quanto, se fosse
o caso, como prémio pela sujei¢io voluntiria & ordem oficial.
Para esse propésito, o departamento estatal dispde de mecanis-
mos de subsidio pelos quais pode oferecer incentivos financei-
ros paraa adogio de urna moderna tecnologia de filtragem. Assim
sendo, aautoridade estatal tem vérios instrumentos d sua disposi-
¢do, mas o subsidio direto pode ter um custo alto para o Estado,
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porque pode criar um precedente e provocar muitas reivindica-
¢des do mesmo tipo. Uma campanha pblica, por outro lado,
poderia ter étimos resultados a um custo relativamente baixo.
Nas negociagdes que se seguirio, portanto, terd de ser feita uma o
tentativa de reunir essas combinagdes de concessio de modo a 8 -
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que, a cadeia de restaurantes Megafood. Sua visita ao escritério
da Megafood ¢ precedida por uma oferta de seis vans. Levando
em conta a guerra de pregos local, a Megafood estipulou o me-
nor prego possivel para a oferta e preveniu seu vendedor para
nio baixi-lo ainda mais. A Megafood, porém, é conhecida no
mercado como um cliente dificil, de modo que a Auto-Moto ji
espera um pedido de condi¢des mais favoriveis. O objetivo da
negociagio, na qual ambas as partes estio interessadas em chegar
a um acordo, é obter o melhor pacote passivel. Vendedor e com-
prador tém uma idéia sobre que concessoes da lista (ver tabela

4.2) sao vantajosas para eles.

Naturalmente, cada lado quer acumular o maior namero de
pontos possivel. Os dois negociadores também sabem que, quan-
to menos suas propostas atingirem a outra parte, mais consegui-
rao obter. Durante as negociagdes, essas informagoes, cada uma
das quais s6 é conhecida por um dos lados, s3o trocadas numa
série de perguntas e respostas. Como deve ser, tudo ocorre no
condicional: “Se pagissemos metade do prego a vista, os veiculos
poderiam ser entregues nas cores da empresa?”. Tal linguagem
nio compromete os participantes e permite-lhes continuar ex-
perimentando até encontrar a melhor combinagio possivel. Além
disso, dessa forma os pontos em negociagio nio ficam inextri-
cavelmente ligados e a flexibilidade é mantida. Quando chega-
rem aseu limite, porém, cada uma das partes nio poderd transigir.
O vendedor da Auto-Moto tem claras instrugdes de que deve
atingir no minimo 16 pontos. Por outro lado, a Megafood sé6
comprard os veiculos se conseguir no minimo 16 pontos. Em
termos técnicos, esses nameros podem ser considerados como
seus respectivos pregos de reserva.

Vamos agora analisar as solugdes possiveis. Para comegar, a
figura 4.3 indica claramente que cooperagio e integragao serio
vantajosas para os dois lados. Ambos obterao mais do que ganha-
riam numa negociagio distributiva, concentrada unicamente na
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Tabela 4.2 Custos e beneficios das varias condig6es de compra

Item Auto-Moto Megafood Total
(vendedor) (comprador)
Cores da empresa
Sim 0 5 5
Nao 8 0 8
Local de entrega
Ex-clientes 12 0 12
3 cidades 6 4 10
6 cidades 0 8 8
Prazo de entrega
120 dias 11 0 11
90 dias 7 5 12
30 dias 1 8 8
Desconto
Nenhum 15 0 15
1% 10 4 14
2% 0 12 12
Contrato de servigos
Tudo incluido -8 8 0
Apenas motor -6 6 0
Nenhum 0 0 0
Garantia
Padrao 7 0 7
+ 1 ano -3 4 1
+ 2 anos -10 12 "2
Pagamento
A vista 12 2 14
Metade a vista 7 8 15
Em 12 meses 3 12 15

(As 111§lllc?rcsl alternativas estio impressas em negrito; porém nio implicam necessariamente
uma distribuigio justa.)

questdo do prego. E novos valores nio sio apenas criados; sio
também distribuidos. Para a Megafood, nio faz diferenca atingir
0 ponto X ou o ponto Y, mas com certeza preferiria o ponto Z.
O melhor de todos, sem divida, seria o ponto W, que, no entan-
to, nao ¢ aceitdvel para a Auto-Moto. O representante da Auto-
MOtF” POr sua vez, propde o ponto Y (que ¢ seu preferido!) e
baseia essa proposta num argumento financeiro: os pontos situa-
dos no limite do arco sio os pontos étimos, uma vez que tiram
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Figura 4.3 Resultado comparativo da negociagao

Pontos para
a Auto-Moto Q Regigo distributiva
@ Ganho—perda

4]

9 Regido integrativa
Ganho—ganho

@ Prego de reserva, Megafood

@ Prego de reserva, Auto-Moto

Moto
ganha

16|-=------ _— -.@

Megafood ganha

= Pontos para a Megafood

vantagem de todas as possibilidades de troca. Dessa forma, to-
dos os ganhos possiveis sio efetivamente criados. Esse notivel
conceito foi desenvolvido pelo economista e sociélogo italiano
Vilfredo Pareto (1848-1923), e ¢ por isso que se costuma dizer
que todos os resultados que satisfazem essa condigio sio Pareto-
dtimos ou DPareto-eficientes. O comprador da Megafood deve ter
aprendido economia no seu tempo de universidade e, portanto,
tem capacidade de acompanhar a légica que estd em jogo. Entre-
tanto, sentindo que esti perdendo vantagem no pontoY, propde
o ponto Z como um meio-termo.

Tendo lido um livro sobre negociacio, ele imaginou uma do
tipo integrativa de maneira muito diferente — e agora tudo pare-
ce reduzir-se novamente a uma simples distribuigio. O que ele
fez de errado? Nada, na verdade. Com certeza, ele nio deveria
esperar demais da solugio integrativa — e, acima de tudo, que
cada parte automaticamente recebesse beneficios iguais.
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A figura 4.4 mostra por que deveria ser assim. Os resultados
possiveis vo situar-se a diversas distancias da diagonal pontilha-
da que marca a eqiiidade. Essa linha atravessa todos os pontos
nos quais os negociadores receberiam beneficios iguais. Simpli-
ficando, poderfamos considerar justa qualquer distribui¢io ao
longo da linha. Entio, qual solugio é a melhor? Estritamente, s6
existe um ponto que € eficiente e 20 mesmo tempo seria aceito
por ambas as partes como uma distribuigio justa: é a chamada
“solugdo Nash”, que recebeu esse nome do economista america-
no John Nash, que em 1995 dividiu o Prémio Nobel de Econo-
mia com o professor Reinhardt Selten, de Bonn. Esse é o tinico
ponto em que ambas as condig¢des seriam satisfeitas simultanea-
mente; nos termos de nossa definigio, apenas esse resultado se-
ria 6timo e justo. Isso nio significa, contudo, que na realidade
essa solugio exista. Na verdade, no nosso exemplo nio existe
esse ponto — na figura 4.3, o ponto 6timo (Y) favorece a Auto-
Moto. Nesse caso, uma solugio mais préxima da eqiiidade seria
atingida a custa da eficiéncia.

Figura 4.4 Eqiiidade e eficiéncia

Pontos para A
A

» Pontos paraB
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Eqliidade e eficiéncia

O exemplo da Auto-Moto nos ensina uma ligao: étino nao tem
nada que ver com justo. Aqui, dtimo significa que nao se perdeu
nenhuma oportunidade. Graficamente, significaria que nio ¢
possivel tornar o bolo maior do que é. Por outro lado, nesse
contexto, justo — observe como foi tragada a linha da eqiiidade —
significa que as partes recebem beneficios iguais, ou seja, 0 bolo
é repartido exatamente pela metade. E muito pouco provivel, no
entanto, que esses dois objetivos sejam alcangados a0 mesmo
tempo. No final das contas, teremos de escolher o que é mais

importante para nos: eqiiidade ou eficiéncia.

Em vez de entrar numa discussio filoséfica sobre o conceito e
a importincia da eqiiidade, por mais interessante que ela possa
ser, gostariamos de propor uma solugio puramente pritica. Se,
no inicio, os dois lados fizerem um esforgo para alcangar a solu-
¢io mais eficiente possivel, entio, numa segunda fase, poderao
concentrar-se na questio da escolha. Naturalmente, no curso dessa
selecio, a questio da distribuigao voltard a ganhar proeminéncia.
De qualquer forma, algumas das alternativas sio melhores para
ambas as partes do que o resultado que se poderia alcangar numa
negociagio distributiva. Assim sendo, mesmo uma solugao 1n-
justa serd vantajosa para os dois lados, desde que ambos alcan-
cem um resultado melhor que seu prego de reserva. Se, porém,
os dois lados insistirem em ter a maior fatia do bolo e nio chega-
rem a um acordo sobre como reparti-lo, a melhor solugio
integrativa possivel desabard como um castelo de cartas. Sempre
que se trata de distribuig3o, a cooperagao serd o fator decisivo.

O dilema do prisioneiro

O que vimos se torna ainda mais claro no chamado “dilema do
prisioneiro”. Nesse exemplo cldssico da teoria dos jogos, nao ha
solugio que satisfaga as duas condigdes. Ahistoria € a que se segue.
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Dois ladrdes sao presos pela policia depois de um assalto e in-
terrogados separadamente. Ambos estdo diante de duas opgdes:
confessar ou contestar. Se ambos contestarem a acusacio, serio
condenados a apenas um ano de prisio, j4 que as provas contra eles
sao fracas. Se ambos confessarem, pegario trés anos de cadeia. A
essa altura, a solucio é ficil: é claro que nenhum dos dois vai admi-
tir a culpa. Sabendo disso, o investigador da policia faz um acordo
com o juiz encarregado do caso. Se um dos dois testemunhar con-
tra o outro, seré libertado imediatamente como testemunha privi-
legiada, enquanto o outro passari seis anos atris das grades. A
tentagao € enorme —tao grande, de fato, que os dois testemunham
e recebem uma condenagio de trés anos. Esse dilema est4 ligado
ao nome do ganhador do Prémio Nobel, John Nash, e ¢ chamado
de “solugio Nash”, ji citada. Do ponto de vista de cada um dos
suspeitos, ¢ melhor fornecer as provas do que ficar calado — nio
importa o que o outro faga. Se o outro nio contar nada, cresce a
possibilidade de libertagio. Se o outro falar, a pena serd de trés
anos em lugar de seis. Portanto, os dois falam, porque ambos es-
tao diante das mesmas opgdes e da mesma tentacio. Naturalmen-
te, teriasido melhor para ambos se eles tivessem se comprometido
a manter siléncio. Mas como eles poderiam fazer isso?

Figura 4.5 O dilema do prisioneiro

Solugéo Solugao
integrativa: Prisioneiro A dist ‘gb i
ambos ganham AI;arrI\h:"va.
contestar confessar
3
8| Aitano A: liberdade
€| B:tano B: 6 anos
Prisioneiro B °
@
» | A:6 anos .
173 ) A: 3 anos
£ B: liberdade B: 3 anos
8 —
Solugao
distributiva: Guerra:
B ganha ambos perdem

115




O negoclador experiente

Confianca

Os dois prisioneiros precisariam ter uma grande confianga um
no outro para resistir a armadilha do inspetor, porque cada um
tem uma boa razio para trair o companheiro! Dificilmente, en-
tretanto, dois ladrdes se manteriam leais em tais circunstincias.
Essajustificada desconfianga, contudo, no se restringe a0 mun-
do do crime, mas também interessa a nés, negociadores hones-
tos. Bastalembrar o cartel da Organizagio dos Paises Exportadores
de Petréleo (Opep), que provocou a primeira crise de petréleo
em 1973. Pela primeira vez na histéria, os paises produtores fe-
charam um acordo para limitar as quantidades vendidas pelos
membros da Opep. Como nio havia declinio da demanda, o pre-
¢o do petréleo bruto triplicou rapidamente. Em vez do ouro
negro, agora era dinheiro que fluia para os produtores na forma
de petrodélares, assim chamados devido ao prego exorbitante
atingido pelo petréleo. Os donos do petréleo, no entanto, logo
se viram diante de uma espécie de dilema do prisioneiro: com os
precos inflacionados, o menor aumento da produgio, mesmo que
imperceptivel no mercado mundial, seria altamente lucrativo para
o produtor. Alguns deles cairam em tentagio e aumentaram a
exploragio. O resultado foi um aumento da oferta, e o preco
artificialmente alto voltou ao normal. Se tivessem se mantido
solidarios, a longo prazo todos teriam lucrado. A matua confian-
¢a foi incapaz de competir com o desejo egoista de lucro.

Mesmo quando nio estio em jogo bilhdes de petrodélares,
como saber se o outro lado merece nossa confianga? Ele pode
trair-nos na esperanga de obter alguma vantagem. E por que deve
o outro lado confiar em nés? Ele sabe que enfrentamos tenta-
¢Oes capazes de levar-nos a trai-los em busca de alguma vanta-
gem. A negociagio integrativa, entretanto, vive da muitua confianga
— se nio fosse assim, as informagdes que ela requer jamais pode-
riam ser postas na mesa. E, se nio houver confianga, nio pode
haver integragio. Ficamos restritos a distribui¢ao, por mais dura
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que ela seja. E € justamente isso que queremos evitar. Precisa-
mos considerar a confianga um bem valiosissimo, absolutamente
indispensivel ao nosso sucesso. Isso nio significa fraqueza ou
cordialidade excessiva, mas visio de longo prazo. E muito ficil
perder a confianga e, uma vez perdida, quase nunca se consegue
recuperd-la. Nio hd por que fazer jogo sujo com um parceiro de
negdcios —simplesmente nio vale a pena perder areputagio para
sempre em troca de uma vitéria momentanea. As vezes, entre-
tanto, os negociadores quebram sua palavra por um ganho unila-
teral, como veremos no exemplo a seguir.

Exemplo: Reynolds

O que vale a palavra empenhada quando esti em Jogo muito di-
nheiro? Pouca coisa. Essa foi a licio que a maior inddstria ameri-
cana de cigarros, aR. ]. Reynolds, aprendeu em 1981. Acompanhia
tinha entrado em negociagdes com seu concorrente sul-africano,
o Rothman’s World Tabacco Group, com vistas 3 fusio das duas
gigantes da inddstria ou, pelo menos, a0 controle da Rothman’s
International, uma divisio da companhia. O mercado americano
de cigarros estava se tornando cada vez mais dificil, devido 2 maior
consciéncia do piiblico com relagio  questio da satide, de modo
que suas perspectivas de crescimento eram praticamente nulas.
Uma fusio com a Rothman’s nio s6 abriria 3 Reynolds um atra-
ente mercado estrangeiro, como também melhoraria sua posi-
¢aono mercado mundial, fazendo-a passar da quartaparaasegunda
Posigio entre as maiores empresas do setor. Esse movimento

permitiria 3 Reynolds expulsar sua arqui-rival Philip Morris dessa
posigio.

Pela Reynolds, as negociacdes foram conduzidas por ninguém
menos que seu presidente, J. Paul Sticht, enquanto a Rothman’s
Ps em campo o controlador da empresa holding, Anton E. Rupert,
Assim, para evitar rumores de uma tomada de controle e a conse-
qiiente reagio do mercado de acdes, a reuniio foi marcada com
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total discricio e longe dos olhos do publico. Essas medidas pre-
ventivas foram tio extremas que, em poucos dias, o local da reu-
niio era mudado para uma diferente cidade da Europa.

Os dois lados haviam concordado em conduzir as negociagoes
com exclusividade, ou seja, nio conversar com outras partes in-
teressadas a0 mesmo tempo. Quando, no inicio de abril de 1981,
um acordo estava praticamente fechado, a noticia das negocia-
¢oes foi divulgada numa coletiva de imprensa. As agOes da
Reynolds tiveram uma alta marcante no mercado e a empresa
comemorou. Apenas trés semanas depois, no entanto, a bomba
explodiu: a Rothman’s havia feito um acordo secreto de US$ 300
milhdes com a Philip Morris. No dia anterior, Sticht, presidente
da Reynolds, havia simplesmente recebido uma breve comuni-
cagio de Rupert, seu parceiro na negociagio, informando-o de
que as conversagdes estavam suspensas. Diante da noticia do acor-
do com a Philip Morris, sua surpresa se transformou em indig-
nacio. Ele estava chocado com o fato de Rupert ter agido pelas
suas costas e quebrado o acordo de exclusividade. Assim, junto
com o neg6cio, a confianga fo1 pelos ares.

Deve-se admitir que Sticht negligenciou dois importantes sinais
— 0 que indica uma preparagio fraca. Em primeiro lugar, hi meses
circulavam na Bolsa rumores de que a Rothman’s estava mantendo
conversagoes com diversasempresas de tabaco. O outro erro—muito
mais grave — foi a falta de informagdes sobre seu oponente. Anos
antes, o negociador da Africa do Sul aparecera na matéria de capa da
Business Week como comnprador — e nio como vendedor — no setor de
tabaco: Rupert nio queria vender; queria comprar.

Olho por olho - a tatica da retaliacdo

A parte erros desse tipo, como uma quebra de confianga seme-
lhante 3 ocorrida com a Reynolds pode ser evitada?
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No caso de uma transagio tinica, quando é provivel que as
partes nuncavoltem a sentar-se numa mesa de negociacdes, isso
¢ praticamente impossivel. Vimos isso no dilema do prisioneiro.
Mesmo quando os negociadores contam com a possibilidade de
ser julgados por suas agdes no futuro, como o traicoeiro Rupert
no caso da Reynolds, trai¢io e decepgio vio ocorrer se um dos
lados enxergar nelas uma vantagem. Apesar disso, a maioria dos
negociadores prefere ter confianga em seu parceiro. Mesmo
quando existe boa-fé dos dois lados, nio hi garantia de que o
dilema possa ser resolvido — apenas uma justificada esperanga,
mas, primeiro, os dois lados precisam conquistar credibilidade.
Para tanto, a estratégia conhecida como olho por olho tem se mos-
trado muito itil. Aqui, algo que, 2 primeira vista, parece uma
preparagio para uma constante hostilidade na verdade revela um
comportamento extremamente pacifico e cooperativo.

Tabela 4.3 Olho por olho - a estratégia da retaliagao

Definigao: Comece com uma atitude cooperativa e sempre faca o que o outro fizer.

Outras regras:

Seja cortés e nunca seja o primeiro a interromper a cooperagao.
Reaja rapido e revide o golpe imediatamente assim que o outro deixe de cooperar.

Seja conciliador e disponha-se imediatamente a cooperar assim que o outro volte
a cooperar.

Tenha uma conduta clara e previsivel; ndo use truques.

Fundamentalmente, a estratégia resumida na tabela 4.3 pode
ser formulada da seguinte maneira: Faga ao outro aquilo que ele lhe

Jizer. Apesar de — ou talvez por causa de — sua simplicidade, é

uma estratégia muito eficiente, que se revelou a primeira entre

duzentas simulagdes do dilema do prisioneiro feitas em compu-
tador.?

2 Robert Axclrod, The Evolution of Cooperation (Nova York: Basic Books, 1984).

119




O negociador experiente

Essa abordagem amigivel, embora um tanto ingénua, demo-
liu um namero considerdvel de rivais muito mais sofisticadas. A
vantagem obtida, entretanto, nio valeu o esforgo, porque o par-
ceiro logo se tornou desconfiado e a cooperagio foi pelos ares de
uma vez por todas.

Nessas circunstincias, os dois lados perdem. O sucesso dessa
estratégia estd na capacidade de transmitir sinais. Um comporta-
mento constante e previsivel vai inspirar mais confianga do que
um comportamento complicado e dificil de entender. E é preci-
so acrescentar que aquele que adota a titica do olho por olho
nunca é o primeiro a jogar duro — se o parceiro se mostra coope-
rativo, nao hd por que ele se desapontar. Se ele, porém, mostra
um excessivo interesse no proprio lucro, precisa ser pago na
mesma moeda. Aprendida a li¢do, o jogo pode prosseguir em
termos amigiveis, se o parceiro voltar a cooperar. Todo mundo
deve ter uma chance de corrigir-se depois de um castigo. O exem-
plo a seguir mostra a extraordindria eficicia dessa estratégia.

Exemplo: Paladio

Riissia e China sio os maiores fornecedores mundiais de palidio.
Esse elemento raro é usado principalmente na tecnologia
odontolégica, na inddstria elétrica e na indastria de motores para
a produgio de catalisadores. Ele é também um subproduto da
fabricagio de niquel. Os dois paises exportam palddio para o Ja-
pio, cuja inddstria automobilistica é totalmente dependente da
importagio dessa matéria-prima. Portanto, o Japio é um dos
maiores consumidores do metal e, devido i sua proximidade
geogrifica, Rassia e China sio seus maiores fornecedores. En-
quanto os dois paises fixarem o mesmo preco, sua participagio
no mercado continuard igual. Se baixar o seu preco, entretanto,
um dos fornecedores pode aumentar sua fatia do mercado a cus-

ta do concorrente, mas o lucro total que poderia ser obtido vai
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diminuir. Os pregos sio fixados mensalmente em cada pais, in-
dependentemente do outro, e 0 montante e a distribuicio do
lucro a cada més dependem de uma combinagio dos pregos de
ambos os produtores. E claro que os dois governos querem ob-
ter o maximo lucro possivel com a venda do palddio, mas, infe-
lizmente, nao hd clima para uma confianga mtua: as relacdes
diplomiticas entre os dois pafses foram interrompidas em vérias
ocasides ao longo das @iltimas décadas.

Figura 4.6 Lucros dos fornecedores de paladio em relagido ao prego

Solugao
integrativa: Rassia
os dois ganham

Solugao
integrativa:
Russia ganha

US$ 100 US$ 90
o
e
o | Russia: US$ 40 | Russia: US$ 75
4 g China: US$ 40 | China: US$ 25
China
o
o
& | Russia: US$ 25 | Rassia: US$ 20
2| China: US$ 75 | China: US$ 20
Solugado
distributiva: Guerra de
China ganha pregos:
ambos perdem

Como parte de seu treinamento em relagdes internacionais,
um grupo de diplomatas recebeu a missio de administrar os dois
monopélios de palidio — apenas como exercicio, naturalmente.
O grupo foi dividido em duas equipes, que, isoladamente, deve-
riam determinar os pre¢os mensais do produto. O prego inicial
erade US$ 90 aonca e as regras lhes permitiam chegar a US$ 100.
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r1 1naga 1S precos
Os lucros resultantes das virias combinagdes desses dois preg
estdo indicados na figura 4.6.

1 uir
O exercicio foi repetido com outros grupos. A tabela a seg
ito di a a
mostra dois resultados muito diferentes. Nio se pode nt.;gar
1 0.
superioridade da estratégia olho por olho usada no exemp

Tabela 4.4 Paladio: confronto e cooperagao

ipe tenta A China adot? a tatica
comiamenells e | _ahopichogeen
Prese act&rtrll(l:l:gdo Prese acl&:\m:do

Rodada | Rassia China| Rassia China | Rassia China| Rassia China

1 90 100 75 25 90 100 75 25

2 90 90 20 20 90 90 ©20 20

3 100 90 25 75 100 90 25 75

4 100 100 40 40 100 100 40 40

5 90 100 75 25 90 100 75 25

6 100 90 25 75 100 90 25 75

7 100 100 40 40 100 100 40 40

8 100 90 25 75 100 100 40 40

9 90 90 20 20 100 100 40 40

10 90 90 20 20 100 100 40 40

11 90 100 75 25 100 100 40 40

12 90 90 20 25 100 100 40 40

Total 460 465 500 500

Taticas integrativas

1 i v stiva-
Os principios bésicos da negociagao integrativa foram ei(au
{ i s. Ago-
mente apresentados neste capitulo por meio de exemp 0]' , g1
1 - v i 1ca-los
ra, precisamos certificar-nos de que vocé serd capaz de aplic
]
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corretamente. Que tipo de comportamento € mais adequado para
criar a atmosft

€ra propicia para uma solucio franca e construtiva
dos problemas? Como sair de um impasse? E, nio menos im-
portante: Como obter a maior fatia possivel do bolo, agora maior?

Algumas técnicas serio apresentadas aqui, enquanto outras serio
PTopostas nos capitulos seguintes.

Como estabelecer uma relacao de confianca

Comece por alguns pontos simples com os quais os dois lados
podem concordar. Isso ajuda a criar uma rela

¢30 de confianca e a
entrar na negociagio.

Quanto maior o terreno comum, melhor.

Como separar a resolucao de

problemas da tomada de
decisoes

Uma abordagem que se revelou valiosa foi manter a busca das
alternativas possiveis separada da escolha e da tomada de deci-
s6es. Os objetivos dessas duas fases do processo sio muito dife-
rentes para que se possa encari-los numa tnica fase. Também
convém que pessoas ou equipes diferentes se encarreguem des-
sas tarefas. Nas negocia¢des diplomiticas, por exemplo, ¢ co-
mum que diplomatas e secretirios de Estado se encarreguem de
preparar os possiveis acordos e convengdes antes que os minis-
tros ou chefes de Estado entrem na arena para escolher uma das
alternativas e validar os documentos com sua assinatura. Esses
funcionirios estio menos Sujeitos A pressio da Opiniao pblica, o

que lhes dd maior flexibilidade, Podem corrigir qualquer erro ou
revés com muito mais facilidade

menor fracasso pode ter um efe
sas de opinido publica.

que os politicos, para os quais o
1to devastador sobre as pesqui-

Esse procedimento tem uma aplicagao correspondente no
mundo empresarial. Se, por exemplo, duas empresas estio ne-
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gociando uma fusio, os dois executivos encarregados do negécio
recebem um mandato limitado, o que lhes permite esclarecer
todos os problemas e sondar as intengdes do adversirio sem pre-
cisar tomar decisdes precipitadas. Nesse estigio, os dois lados
também podem considerar virias alternativas, sem comprome-
ter-se com nenhuma delas. Uma vez estabelecidas as bases da
negocia¢io e chegado o momento das decisdes, no entanto, os
respectivos chefes devem entrar em cena.

Esse processo passo a passo tem se mostrado ftil, porque
reduz consideravelmente as chances de um erro embaragoso. O
ptblico — que na economia privada corresponde aos conselhos
de acionistas, investidores, imprensaespecializada, etc. — s6 toma
conhecimento do que estd acontecendo em torno da mesa de
negociagdes quando o acordo ji estd praticamente fechado.

Concessoes interligadas

Uma troca mutuamente vantajosa € facilitada com o uso de con-
cessoes interligadas: se A, entao B. Para nao nos comprometer-
mos antes do momento oportuno, as perguntas sao feitas — €
respondidas — no condicional: Se concorddssemos com sua exigéncia em
relagdo a X, o que poderia ser feito em relagdo d nossa reivindicagdo de Y'?

Se um determinado par de concessdes nio levar ao resultado
esperado, pode-se tentar um outro par, até que se esgotem todas
as combinacdes de concessdes interligadas. Finalmente, quando
todos os pares de oferta estiverem sobre a mesa, poder-se-i es-
colher o melhor deles e fechar um pacote aceitivel para ambos
os lados.

Cortina de fumaca

Por mais cooperativa que seja umanegociagio, naopodemos deixar
de pensar um pouco na posterior divisao do bolo. Para isso, con-
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vém fazer com que um ponto pareca mais importante para nds
do que realmente ¢, para que, mais tarde, possamos vendé-lo
caro ao adversdrio na forma de concessdes. Escondendo nossas
verdadeiras prioridades, porém, corremos o risco de o parceiro
levar nossa posi¢ao ao pé da letra e mudar suas exigéncias para
dreas que sio de fato importantes paranés. Assim, podemos ver-
nos atrelados a algo que nio queremos!

Mediadores, conciliadores, arbitros

Qualquer negociagio pode chegar a um impasse que as partes
nio sejam mais capazes de resolver. Na tentativa de sair do
impasse e levar as conversagdes novamente ao rumo certo, pode-
se convocar uma terceira parte independente. Essa pessoa pode
ser um mediador, um conciliador ou um 4rbitro, mas seus de-
veres e competéncias variam consideravelmente. Enquanto o
mediador tem apenas a fun¢ao de conselheiro e pode ser afasta-
do sumariamente a qualquer tempo, o arbitro tem mais autori-
dade. Ao confiar a solugio do caso a um drbitro, as partes
basicamente renunciam a seu poder de decisao; ficam a mercé
desse drbitro e de sua decisio. Por mais til que possa ser a
interveng¢ao de um terceiro — que deve ser de fato imparcial —,
sua fungio deve ser cuidadosamente definida de antemao. Ji a
conciliagao é um processo quase judicial, pelo qual uma terceira
pessoa (um grupo ou uma organizagao internacional) tenta en-
contrar uma solugio para o impasse, ajudando as partes a defi-
nir os fatos de uma disputa e a chegar a um acordo sobre as
concessdes necessdrias para resolvé-la. Ao contrario da media-
¢a0, a conciliagao pressupde um conciliador imparcial, que niao
tenha interesse direto no caso em questio e nio intervenha para
alterar os cilculos das partes.

* Charles W. Freeman Jr., The Diplomat’s Dictionary (Washington: United States Institute of

Peace Press, 1997).
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O procedimento do texto Unico

Uma ajuda pritica e extremamente construtiva quando se estd
buscando uma solug¢io é um texto anico que circule entre as par-
tes. Cada lado fica livre para fazer sugestdes sem nenhuma obri-
gagio, e as contribuigdes dos dois lados aos poucos vio tomando
a forma de uma solugio aceitivel. Dessa forma, embora estejam
trabalhando com o mesmo texto, nenhum dos dois se compro-
mete a adoti-lo. Estimula-se a precisio, mas nio a custa de uma
injustificada limitagio da criatividade.

Areas de sombra criativas

Nunca se deve tentar resolver um problema com uma solugao
paliativa apenas para afasti-lo do caminho. Isso impede a busca
criativa da solugio dtima. Novas solugdes as vezes tém de ser
inventadas do nada — uma solugio convencional s6 preencherd a
lacuna parcialmente. A existéncia de dreas de sombra, um certo
estado de suspensio introduzido conscientemente ou, pelo me-
nos, tolerado por ambas as partes, faz com que cada uma se
torne mais consciente das necessidades da outra, criando com
isso novos valores. O preco dessas criativas dreas de sombra é a
incerteza que elas acarretam: como saber se o outro manterd
sua promessa e nio nos enganard? Se jd existe confianga sufi-
ciente, contudo, a utilidade dessas dreas de sombra quase sem-
pre compensa.

126

Estratégia

J4 demarcamos a estrutura para o sucesso de uma negociagio.
Conhecemos nossas necessidades. Sabemos exatamente o que
queremos. Também temos uma idéia do que nosso parceiro quer
de nés e do que podemos lhe oferecer. Juntar tudo isso num
Ginico pacote vai exigir muita paciéncia, criatividade e cooperacao.
Estamos cientes disso. Entdo, podemos comecar a preparar-nos
para a primeira reuniao. Antes de mais nada, precisamos esco-
lher cuidadosamente nossa estratégia e nossa titica. Sao palavras
familiares, mas qual é exatamente a diferenca entre elas? E, aci-
ma de tudo, qual delas é mais importante?

Estratégia e tatica

Ambas sao necessdrias, mas existe uma nitida diferenga entre elas.
A estratégia é uma diretriz geral, que indica o caminho que pre-
cisamos percorrer de nossos desejos e necessidades até nossos
objetivos. Se, diante de um determinado conjunto de interesses
e objetivos, escolhemos a estratégia impropria, estamos toman-

do o caminho errado. S6 com muita sorte chegaremos aonde
queremos.

A titica, por outro lado, sempre vem depois da estratégia,
dando-lhe substincia na forma de umalinha de a¢io concreta. Se
a estratégia é pensamento, a titica é sua formulagio. Se quere-
mos comunicar uma mensagem, ambas serao necessirias, mas o
pensamentoantecede a palavra. As titicas nunca devem ser orien-
tadas para os objetivos, mas para a estratégia. Por essarazio, muitas
vezes elas sofrem uma reviravolta inesperada, que pode parecer
em desacordo com a dire¢ao geral que estamos tomando. No
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entanto, desde que a estratégia tenha sido conveniente, a escolha enquanto sua disposigio para cooperar introduzird os interesses

da tética se revelard adequada da outra parte na equacio. Com base nesses dois eixos, podemos
tracar uma grade que nos permite definir cinco diferentes com-

Figura 5.1 Contexto estratégico das negociagoes portamentos na administracio de conflitos (ver figura 5.2).

Devido a sua importincia no curso das negociagdes, essas po-
si¢Oes, suas vantagens e desvantagens, serdo discutidas adiante.

Objetives

Saber qual das cinco posi¢des bisicas é mais apropriada a um
dado conflito vai depender do tipo de tarefa que precisamos cum-
prir, da situagio e da personalidade do negociador.? Ainda, neste
capitulo, mostraremos como fazer essa escolha usando diferen-

Necessidades

Interesses tes exemplos. Por ora, vamos comecar pelas cinco posi¢oes bisi-

cas num dado conflito.

Figura 5.2 Modos de administragao de conflitos

o
Nem sempre o caminho mais curto € o melhor; as vezes, é % @ Competigio Colaboragéo @
preciso primeiro vencer um obsticulo ou contorné-lo. Qualquer 8
titica é adequada se atingir seu objetivo. Naturalmente, o ideal é
que ela atinja o objetivo com o menor dispéndio possivel de tem- s o
po e esforco. Nesse aspecto, a agao tdtica € muito mais flexivel, g Onci.lacao
versitil e adaptivel a mudangas de condigdes do que a estratégia, g
como veremos no capitulo 6. < 7
.g
POSiCéeS no Conﬂito ‘g ® Evitagao Acomodacao @
=z
No caso da estratégia, nosso espago de manobra é consideravel- N5°‘C°°PefaﬁV04——.—bCOOperativo
mente mais estreito. Blake e Mouton! criaram a grade gerencial, na Cooperagéo

Fonte: Kenneth W. Thomas & R. H. Kilmann, “Developing a Forced-choice Measure of
Conflict Handling Behavior: the Mode Instrument”, em Educational and Psychological
Measurement, 37, 1977, pp. 309-325.

qual estio representados os varios estilos de administragio de con-
flitos. Cada posigio num conflito pode ser mapeada ao longo de
dois eixos: assertividade e cooperagio. O elemento assertivo des-
creve o empenho com que alguém busca satisfazer seus desejos,

2. Kenneth W. Thomas & R. H. Kilmann, “Developing a Forced-choice Measure of Conflict
Handling Behaviour: the Mode Instrument”, em Educational and Psychological Measuremment,
37, 1977, pp. 309-325; Christophe Dupont, La négotiation: conduite, théorie, application (3* ed.
Paris: Dalloz, 1990).

! Robert Blake & Jane S. Mouton, “Managerial Facades”, em Advanced Management Journal,
Nova York, julho de 1966, p. 31.
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Competicao

Pressionar para obter o que queremos pode dar res_ultado, mas
nio é uma atitude de cooperagio. Perseguir exclusivamente os
préprios objetivos, sem consideracio pelo outro, leva a um re-
sultado distributivo, um jogo de soma zero. Esse comportamen-
to utiliza todos os meios disponiveis para atingir a meta visada,
sejam eles poder de persuasio, vantagem social ou simplesmen-

te superioridade econdmica.

Podemos lutar por nossos direitos, por uma boa causa ou ape-
nas por maiores lucros. Nada é mais apropriado quando se tratade
demonstrar forca, resisténcia ou autoridade — mesmo que a pes-
soa, na verdade, nio as possua. Tal conduta traz em s1 toda a fanta-
sia do faroeste: um homem de verdade sempre vence, contra todas
as probabilidades! Esse comportamento pode de fato impressio-
nar, mas também é extremamente constrangedor, como o de um
cameld ou vendedor ambulante que pressiona insistentemel?te a
vitima indefesa para obrigi-la a comprar. Ninguém gosta disso.
Aquele que defende sua causa energicamente terd sempre a vanta-
gem da iniciativa — como as pedras brancas num tabuleiro de xa-
drez, que estio sempre um movimento a frente = ‘mas essa
insisténcia frenética gera impaciéncia e perda de flex1b1.11da.de. O
guerreiro que entra no campo de batalha obcecado Pela vitoria cor-
re o risco de perder sinais importantes do adversirio; quer apenas
impor sua vontade e dominar o outro. Se as duas partes recorrem
a essa titica, o resultado inevitdvel serd o confronto, uma guerra de
vontades. Um dos dois acabari desistindo ou sendo superado na

cartada final. Em alguns casos, essa intransigéncia pode ser uma
boa titica, mas deixa pouco espago para uma abordagem coopera-
tiva e uma solucio construtiva do conflito.

Colaborac¢ao

i ém impli de
A colaboracio construtiva também implica uma certa dose.
exigéncia, mas € muito mais que isso. Representa uma tentativa
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de encontrar uma solugio em parceria com o outro, levando em
conta os desejos e interesses de ambas as partes. Na terminolo-
gia utilizada neste livro, corresponde 2 negociagio integrativa.

A colaboragio requer que as duas partes se familiarizem intei-
ramente com o conflito e suas causas e trabalhem para encontrar
uma abordagem conjunta. Isso quase sempre ¢ possivel: se os
dois lados se empenharem, poderio encontrar uma solugio cria-
tiva para a maioria dos problemas. Com um pouco de boa vonta-
de, podem superar as diferengas e — sem perder de vista os
proprios principios — aprender alguma coisa com o ponto de vis-
ta e com a experiéncia do outro. As partes podem pér de lado
alguns pontos especificos, de modo a abrir caminho para um acor-
do. Como vimos, um fator decisivo para um acordo é a satisfagio
de pelo menos alguns dos desejos do parceiro. Isso requer uma
grande compreensio das necessidades do outro.

Por que os parceiros de uma negociagio nio poderiam resol-
ver suas diferengas pessoais num clima de cooperacio? Tal estra-
tégia cria confianga mitua e tem o mérito de oferecer uma visio
de longo prazo; nio implica absolutamente fraqueza, mas exige
das duas partes disposigio para colaborar.

Conciliacao

A conciliagio é possivel quando as duas partes se encontram no
meio do caminho. Exige-se algo, mas nio tudo. Ocorre alguma
cooperagio, mas nio durante todo o tempo. O propésito da con-
ciliagdo € chegar a uma solugio aceitdvel para as duas partes, ou

seja, uma solugio, a0 menos parcialmente, satisfatéria para cada
uma delas.

O ponto de conciliagio esti no meio do caminho entre
assertividade e cooperagio — representado pela diagonal 1magi-
ndria que corta a figura 5.2 de cima para baixo e da esquerda para
a direita. Quando alcangamos a conciliacio, nio renunciamos a
tudo, mas também nio podemos ter tudo o que queremos. Tal
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solugio se situa entre as posigdes de evitagio e colaboragio: nio
evita o conflito, mas também nio chega a detalhes que a disponi-
bilidade para encontrar novas alternativas exigiria. E muito mais
superficial. Isso ilustra perfeitamente a expressio “encontrar um
meio-termo”, porque as partes caminham uma em diregio a ou-
tra em busca de uma solugio aceitivel para ambas. Nesse ponto,
algum acordo seri possivel.

A conciliagio é amplamente usada como instrumento de poli-
tica e diplomacia, campos onde é considerada a arte do possivel. Se
nenhum dos dois lados deseja ou pode fazer maiores concessdes
(porque recebeu um mandato limitado), o meio-termo € a inica
opgio, que por definigio ¢, portanto, a melhor. Em outro con-
texto, uma mistura de covardia e avidez pode levar a uma mi

conciliagio. Nesse caso, 0s parceiros parecem nao ter a coragem

ou a generosidade para buscar melhores alternativas, embora seus
mandatos lhes permitissem esse passo. A conciliagao até pode
ser a melhor solugio em muitos casos, mas 0 mais provivel é
que 1SS0 Seja apenas aparente.

Evitacao

A evitagio é sempre possivel como uma solugio na qual nio ha-
veri vencedores. Em vez de insistir em suas exigéncias ou na
cooperagio, o negociador evita o conflito e renuncia a um acor-
do. Com isso, nio esti servindo nem a seus interesses, nem aos
de seu oponente. Simplesmente foge ao confronto, talvez por-
que julgue o adversirio muito poderoso, e uma confrontagio nao
parega ter nenhuma possibilidade de sucesso. Nesse caso, a titica
recomendavel pode ser deixar que o oponente se debata e se
esgote sozinho — a mesma técnica usada nas artes marciais e que
constitui o estratagema favorito dos negociadores japoneses.

A estratégia de evitagio tem um aspecto diplomatico, situagao
em que 0s assuntos sio postos no gelo e adiados até um momen-
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to mais favoravel. Se um acordo ainda nio parece possivel, evitar
conscientemente o conflito pode favorecer um bom relaciona-
mento com o parceiro. E melhor escapar no momento certo do
que se decepcionar — ou provocar decepgio — mais tarde.

A evitagio, no entanto, também pode tomar a forma da politica
do avestruz, na qual uma das partes enfia a cabega naareia e espera.
E uma maneira de fugir a uma situagio perigosa, mas raramente
serd suficiente para dissolvé-la totalmente. Em casos como esse,
a agao evasiva é uma maneira muito cautelosa e conservadora de
reagir. Nio envolve muito risco: quando nio se arrisca nada, nada
se perde. Tem também a caracteristica de esconder os interesses
e posigdes com bastante eficiéncia. Previne o tipo de discussio
em que a outra parte pode ser informada de fatos importantes.
Certamente, uma atitude dessas nao causa uma impressio ami-
gdvel no parceiro, mas tentar fugir mais tarde pode provocar um
dano ainda maior. :

A evitagio é, portanto, uma posi¢ao muito versitil e titil, mas,
como outras posigoes, s6 deve ser usada de maneira muito obje-
tiva. Com certeza, nio deve ser vista como uma solugio corri-
queira. Evitar habitualmente o conflito reduz nossas expectativas

e, portanto, minimiza as chances de resultados verdadeiramente
satisfatoérios no futuro.

Acomodacao

Acomodacio é o oposto de competigao. Nao é assertividade, mas
também nio é uma atitude muito cooperativa. O negociador re-
nuncia a maioria de seus objetivos. Para satisfazer o oponente,
sacrifica seus interesses — seja por desprendimento, seja por ge-
nerosidade, seja por obediéncia forgada.

Serd que os argumentos do adversirio foram tio convincen-
tes a ponto de nio dar a nosso negociador outra opgio do que
aceiti-los? A capitulagio é uma estratégia eficiente quando se tra-
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ta de interromper a escalada de um conflito ou simplesmente
restabelecer um clima de amizade, mas pode ser entendida como
um convite a novas exigéncias, como mostrou nosso exemplo da
Conferéncia de Munique no capitulo 1. Também pode ser inter-
pretada como fraqueza ou sinal de ingénua credibilidade (ou ape-
nas punigio por elal). Como estratégia, porém, nio pode ser
descartada — tudo depende do objetivo e das circunstincias.

Que posicao adotar, e quando?

Como essas virias posigdes sao diametralmente opostas, a ques-
tao que surge é: Qual delas devo adotar numa dada situagao?
Embora, por uma questio de principio, a cooperagio seja a me-
lhor op¢ao, nem sempre esta disponivel. Vamos apresentar a se-
guir quatro importantes critérios para avaliar as estratégias em
relagio a um problema especifico.’?

Vamos comegar pelo eixo vertical da figura 5.3. Como saber
até onde podemos levar nossas exigéncias e com que forga deve-
mos apresenti-las? Que grau de cooperagio devemos oferecer e
esperar da parte do outro?

O que esta em jogo?

A primeira considera¢io em que devemos basear nossa decisio
é: Até que ponto esta negociagio ¢ crucial para mim? O que estd
em jogo? Se um erro pode levar-me ao fracasso total, vou querer
colocar mais energia nisso do que se for apenas uma questao de
comprar uma nova secretiria eletronica. Vou querer lutar palmo
a palmo para manter minha posi¢io ou, melhor ainda, trabalhar
em conjunto com meu oponente para alcangar um 6timo resul-

3 Thomas N. Gladwin & Ingo Walter, Multinationals Under Fire: Lessons in the Managemen! of

Conflict (Nova York: John Wiley & Sons, 1980).
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tado. No minimo, vou aceitar um meio-termo, se essa for a
melhor alternativa que as circunstincias me puderem oferecer —
serd sempre uma solugio melhor do que sair de uma negociagio
importante sem nenhum acordo. Uma coisa é certa, porém: nio
vou desistir se o resultado significar muito paramim, ou quando
ja se estabeleceu um precedente, porque, se desistir agora, no
futuro outras pessoas vao esperar um acordo similar em casos
semelhantes. Renunciar agora significaria renunciar de novo, e
de novo... e de novo.

Equilibrio de poder

O equilibrio de poder entre os participantes tem um impacto
semelhante sobre o curso dos acontecimentos. Uma coisa da qual
nio se pode duvidar é de que aquele que tem poder para impor
suas exigéncias provavelmente o fard — a nao ser, naturalmente,
que esteja perseguindo um objetivo muito diferente. A existén-
cia de poder, no entanto, nao significa necessariamente que ele se
concentrard no caso em questio, mas a simples possibilidade de
que 1ss0 possa ocorrer — da nossa parte ou da outra — terd uma
influéncia considerivel, ou até mesmo decisiva, sobre a escolha
da estratégia, porque o lado que tem poder nas mios pode recor-
rer a ele a qualquer momento. Esse é o principio da dissuasao.
Na3o ha por que atacar um adversario mais forte. A maneira mais
precisa de avaliar o préprio poder, entretanto, é conhecer com a
maior precisio possivel o poder do adversario. Para isso, preci-
samos entender as fontes e bases do poder (ver capitulo 2).

Interesses comuns

Vamos agora voltar nossa atengio para o eixo horizontal da figura
5.3, que introduz duas novas variaveis que influenciam o grau de
cooperagao: interesses comuns e qualidade do relacionamento

135




O negociador experiente

pessoal. Comegaremos pelo primeiro: é natural esperar que,
quanto mais interesses as partes tiverem em comui, mais vao
querer cooperar. Se ambas caminham para o mesmo objetivo,
terao maior probabilidade de chegar a um acordo do que se tive-
rem metas diametralmente opostas. Por outro lado, quanto me-
nos interesses tiverem em comum, menos cooperagio haveri.
N3io hi divida sobre isso, mas convém ter em mente até mesmo
passos de l6gica tio simples como esse quando estamos esco-
lhendo nossa estratégia. Uma situagio semelhante ocorre quan-
do temos de adaptar nossa posigao no curso da negociagio, como

ainda veremos neste capitulo.

Figura 5.3 Determinantes do comportamento numa situagao de conflito

@ Competigao Colaboragio @

v

Alto
Alto
¥ Assertivo

Conciliagao

v

importéncia do resultado
Poder relativo
Comportamento

@ Evitagio Assertividade @

Baixo
Baixo
Nao-assertivo ¥

Nao-cooperativo 7z A Cooperativo
Comportamento

Negativo Positivo

A
Qualidade do relacionamento

Negativo Positivo
Interdependéncia de interesses

Fonte: Thomas N. Gladwin & Ingo Walter, Multinationals Under Fire: Lessons in the Management
of Conflict (Nova York: John Wiley & Sons, 1980).

Qualidade do relacionamento

A cooperagio também depende da qualidade do relacionamento
entre os parceiros da negociagio. Esse é outro ponto que, embora
6bvio, as vezes € esquecido. Naturalmente, se estamos negocian-
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do com um amigo, nosso comportamento é totalmente diferente
do que terfamos se estivéssemos lidando com um parceiro desco-
nhecido, para nio falar dos notérios traidores. Se tivemos uma
experiéncia positiva com um parceiro que se revelou uma pessoa
séria e confidvel, o caminho para a cooperagio esti aberto. Natu-
ralmente, o contririo também ¢é verdade: nosso parceiro precisa
sentir que somos confidveis para querer cooperar conosco. Ambas
as partes precisam conquistar o direito a cooperagio, mas sempre
existe a possibilidade de que, apesar de um bom relacionamento
pessoal, os interesses sejam to diferentes que atrapalhem a coo-
peragao. Nesse caso, o resultado mais provével serd a conciliagio
num meio-termo, ou um dos dois cederd para nio comprometer
o bom relacionamento. Diante do conflito entre interesses e rela-
cionamento, os dois também podem renunciar a um acordo.

Como vimos, cada posigio na grade descrita por Gladwin e
Wialter pode ser definida por quatro critérios: poder relativo,
importincia do que estd em jogo, interdependéncia de interesses
e qualidade do relacionamento. Com base neles, podemos de-
terminar nossa posigao — e a de nosso parceiro — em termos de
exigéncias e cooperagio. E claro que 1sso nio ¢ suficiente para
solucionar qualquer conflito que possa surgir, mas uma avaliagio
das posigdes de ambas as partes pode assumir grande valor quan-
do se trata de escolher a estratégia adequada.

Exemplo: almoco de negdcios com a IBM

O caso que passaremos a eXpor vai mostrar-nos quanto € impor-
tante cultivar um bom relacionamento pessoal. Nesse caso, o
movimento ao longo do eixo horizontal possibilitou ao repre-
sentante da IBM passar de uma posi¢io de evitagio a uma posigao
de colaboragio.

Muito antes de tornar-se presidente da filial americana da agén-
cia de publicidade Ogilvy & Mather, Rochelle Lazarus sempre
cuidou do relacionamento com seus clientes. Por virios anos

>

almogava diariamente com antigos ou atuais clientes, cultivan-

137




Estratégia
O negociador experiente g

do e mantendo as proverbiais boas relagdes, e ndo apenas nos
altos escalées. Em todas as empresas em que trabalhou —entre
as quais se inclufa a American Express — conhecia um batalhio
de pessoas emposigoes influentes. Esse enorme esforgo —para
nio falar do dinheiro gasto emrestaurantes —acabou dando fru-
tos muitos anos depois: em 1992, ela conseguiu trazer de volta
para a Ogilvy a conta da American Express. O contrato realmen-
te importante, 1o entanto, veio dois anos depois, quando suas
boas relagdes lhe permitiram conquistar uma conta de US$ 490
milhdes da gigante de computagio IBM. Naturalmente, ela ja-
mais teria realizado tal facanha sem as qualificacdes e o com-
provado sucesso de sua empresa. Um memorando interno da
IBM, porém, revelou que o contato de muitos anos entre a sra.
Lazarus com o presidente da IBM, Louis V. Gerstner, e seu
vice-presidente de marketing, Abby Kohnstamm, pesou muito na
decisio de colocar a conta nas mios da Ogilvy & Mather. O
relacionamento da sra. Lazarus com os executivos acabou le-
vando a IBM a aceitar que o risco de investir em uma nova
campanha era consideravelmente pequeno. Na verdade, ela co-
mecara a cultivar boas relages com Gerstner e Kohnstamm
quando eles ainda eram funciondrios da American Express.
Nessa época, nio tinha a menor idéia de que isso lhe traria um
excepcional contrato coma IBManos mais tarde.

chegou a apresenti-lo na capa como o “Homem do Século”. De-
pois de décadas de confronto, assumia o poder na Uniio Soviéti-
ca um homem cujas idéias de reforma representavam um sopro
de liberdade e democracia num império dominado pela repres-
s3o e evitado pelo resto do mundo. Uma verdadeira cooperacio
com o Ocidente ou, pelo menos, o fim da corrida armamentista,
agora parecia uma perspectiva viivel. Seria, porém, Gorbachev
realmente capaz de conduzir o pafs a uma negociagio bem-suce-
dida com o Ocidente? Apesar das novas politicas da perestrika
(reestruturacao) e da glasnost (abertura), os lideres do mundo oci-
dental nio conseguiam evitar a justificada preocupacio de que as
mudangas longamente esperadas pudessem ser impedidas pela
forte resisténcia de grupos que viam nessas politicas um risco a
seus privilégios. Contra isso havia uma populagio que se coloca-
va de corpo e alma a favor do novo homem do Kremlin. Nume-
rosas andlises estratégicas foram realizadas com a finalidade de
identificar os grupos envolvidos.

Actabela 5.1 mostra os grupos da populagio soviética que apoia-
vam ou se opunham as politicas reformistas de Gorbachev. Essa
anilise era necessdria para que os governos ocidentais e suas vi-
rias organizag¢des pudessem lidar com os apoiadores e opositores
da perestrdika com medidas cuidadosamente definidas. A intengio
era conduzir as relagdes com a Uniio Soviética de modo a subs-
tituir a competi¢io pela colaboragio. Para isso, era necessirio nio
apenas reformular as relagdes diplomdticas no nivel protocolar,
mas também haver uma genuina convergéncia entre os interes-
ses soviéticos e os americanos. Esse, no fundo, era o objetivo da
perestroika e da glasnost. Os lideres dos governos ocidentais, no
entanto, tinham total consciéncia de que, para manter o novo

Além de mostrar a importancia de manter um bom relaciona-
mento com valiosos parceiros de negociagdo, esse exemplo de-
monstra, mais uma vez, o significado estratégico de uma visio de

longo prazo.*

Exemplo: Perestroika

Este caso mostra o movimento ao longo do eixo vertical da figu-
ra. O chefe de Estado soviético Mikhail Gorbachev recebeu uma
calorosa recepgio do mundo ocidental logo depois de assumir a

Secretaria Geral do Partido Comunista, em 1985. A revista Time secretdrio-geral — visto como um progressista — no poder, seria

necessirio enfraquecer as forgas reaciondrias presentes na Uniao
Soviética e apoiar Gorbachev. Quando chegou o momento, po-
rém, esse apoio nao se concretizou e Gorbachev caiu.

4 “Lazarus Long View Drew IBM Account”, em Wall Street Journal, 27-5-1994.
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Tabela 5.2 Posigoes preferidas no conflito, Suica

Resuitado Funcionarios Banqueiros Empresérios Estudantes_ Maior

médio publicos (setor de (setor de de economia rest{lta_ldo

do pais servigos) transportes) médio

(N=184) (N=37) (N=24) (N=25) (N=37) A

Conciliagao Conciliagao Evitagao Conciliagao Conciliagao

714 -7,16 -7,04 -8,20 -6,7

Evitagao Evitagao Conciliagao Evitagao Evitagao

-6,46 -6,78 -6,38 -6,12 -6,46

Colaboragao Competigao Colaboragao Acomodagao Colaboragao

-5,56 -5,58 -5,75 -5,72 -6,40

Competigao Colaboragao Acomodagao Competigao Competigao

-5,53 -5,51 -5,58 -5,48 -5,54 v

Acomodagao Acomodagao Competigao Colaboragao Acomodagao Menor
-4,31 -5,25 -4,32 -5,46 resultado

o2 ’ I médio

Fonte: Raymond Saner & Lichia Yiu, “Conflict Handling Styles in Switzerland”, em Die
Unternehmung, n® 2, Berna, 1993.

resultados revelaram uma preferéncia acentuada pela conciliagio

e pela evitagio.

Esse resultado, obtido em todos os grupos profissionais
pesquisados, parece 16gico numa nagio que, além .d? (.iepffnder
de virios paises vizinhos e de seus mercados, estd dividida mtfar—
namente em diferentes comunidades étnicas, culturais, religio-
sas e lingiiisticas. Sem essa tendéncia i conciliagio e a evitagio do
conflito, a guerra civil deixaria de ser uma possibilidade remota.
Essa atitude também € perceptivel na composigio do governo do
pais. Entre os sete membros do Conselho Federal (gabinete r?i—
nisterial), nao hd predominincia de nenhuma provincia (cantio)
ou grupo lingiiistico. O préprio governo é formado por mem-
bros dos quatro principais partidos politicos, que desde 1959 f-'or—
mam uma alianga ininterrupta. O governo atua como um coletivo,
em que cada um dos sete ministros é co-responsivel pelas deci-
sOes, mesmo que pessoalmente nio as apodie.
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Uma preferéncia semelhante pelo consenso na tomada de
decisdes existe no setor industrial, que ¢ dominado por cartéis,
Ou nas negociagdes coletivas de salrios, que h4 décadas garantem
a completa paz social no pas. Qualquer avaliagio racional das
posigles suigas em negociacdes diplomaticas, como, por exem-
plo, com a Comunidade Européia (CE), também revela uma ten-
déncia natural A conciliacio. Diante de seus vizinhos da Uniio
Européia (UE), muito maiores e mais poderosos, a Suica nio
tem nenhum poder de negociacio, embora os acordos discutidos
tenham um grande significado para a economia do pais. Os inte-
resses suigos, as vezes, nio coincidem com os dos membros da
Unido Européia e, além disso, nio é conveniente uma excessiva
proximidade com um dos vizinhos em consideragio aos virios
grupos étnicos e lingiiisticos que compdem o pais. Exemplo: se
O governo sui¢o se aproximar demais da Alemanha, as minorias
de origem francesa ou italiana poderao sentir-se intranqjiilas. Em
outras palavras, o governo suigo tem de observar um delicado
equilibrio em suas relagdes com os paises vizinhos; caso contri-
ri0, haverd um perigo real de que as tensdes politicas venham a
ameagar a sobrevivéncia da federacgio. A neutralidade é, pois, o
resultado légico desse cuidadoso equilibrio.

Um exemplo interessante da maneira como a Suica lida com
o conflito é oferecido pelas muitas negociagdes travadas com a
CE, resumidamente representadas na figura 5.4. Na primeira fase,
de 195721972, a CE era vista como uma ameaga a independéncia
e a soberania da Suiga, de modo que sua inclusio entre os paises
membros nio seria aceita pela populagio. A uniio alfandegiria
dos paises da CE, entretanto, representava uma séria ameaca i
economia suiga, devido ao discriminatério regime de tarifas im-
posto pela UE. Na busca de uma solucio, Berna decidiu partici-
Par da criagdo da Associacio Européia de Livre Comércio (Aelc)
¢, na qualidade de membro, ajudou a negociar um acordo de li-
vre comércio entre a Aelc e os paises da CE, o que tornou possi-
vel a todos os paises da Aelc, inclusive a Suica, permanecer imunes
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a discriminagio imposta pela CE. Além disso, a Suiga concluiu
mais de 130 acordos bilaterais com a CE (por exemplo, de coo-
peragio em pesquisas, de promogio do acesso de determinados
produtos agricolas ao mercado europeu, etc.).

Entre 1989 e 1992, a postura de evitagdo transformou-se em
cooperagio ativa. A razio dessa mudanca foi a decisio da CE de
criar um mercado comum, que aboliu as barreiras comerciais en-
tre os paises membros. Em conseqiiéncia disso, a Suiga e outros
paises da Aelc negociaram um acordo comercial com a CE para a
criacio da Area Economica Européia (AEE), que visava a reduzir o
potencial de novas politicas e tarifas discriminatérias por parte da
CE. Depois de dificeis negociagdes, em 1992 a populagio suiga re-
cusou o acordo num referendum popular, ao contririo dos outros
paises da Aelc, que votaram a favor da AEE. Com isso, a Suiga viu-se
completamente isolada no continente europeu e necessitando de-
sesperadamente encontrar um meio de eliminar a potencial amea-
¢a que representava sua nio-participagio na AEE.

Depois de um ano de tensio e confusio, Suiga e UE concor-
daram em iniciar negociagdes bilaterais focadas em sete setores.
As negociagdes bilaterais foram concluidas em 1999, mas virios
grupos de interesse, temerosos diante da crescente competi-
tividade econdmica e da perda de soberania, conseguiram propor
um plebiscito para referendi-las. Este ocorreu em maio de 2000,
quando o povo suico aceitou o acordo bilateral. Depois do voto
suico, os quinze paises da UE também aceitaram o acordo bilate-
ral, que, entretanto, s6 se efetivou em julho de 2002. Essa demo-
ra de dois anos deveu-se a duracio e a diversidade dos processos
de ratificagio nos diferentes paises da UE. Em alguns, a ratifica-
¢do estava nas maos da presidéncia; em outros, dependia de apro-
vacio parlamentar.

Enquanto esse processo de ratificagio estava em andamento,
os dois lados ji comegavam a discutir uma possivel segunda ro-
dada de negociagdes, que teria como foco setores e questdes adi-
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Figura 5.4 Relacées entre Suica e Comunidade Econémica Européia, Comunidade Européia e Uniio Européia

Fonte: Raymond Saner & Lichia Yin, “Conflict Handling Styles in Switzerland”,
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Tabela 5.3 Check-list de analise estratégica

Instrugoes: Primeiro, circule a avaliagao apropriada de cada fator individual. Depois,

some os resultados de cada fator e transfira o resultado para a grade da figura 5.5
na forma de uma linha horizontal ou vertical. O plano de intersecgao das linhas
representa sua posigcao estratégica inicial.

1. Importancia do resultado (IR)

Impacto sobre a Negligenciavel 0 1 2 3 Substancial

estratégia

da empresa

Situagao financeira Sdlida 0 1 2 3 Vulneravel

Custos investidos Negligenciaveis| 0 1 2 3 Altos

Precedentes Existentes 0 1 2 3 Nenhum

Confiabilidade Baixa 0 1 2 3 Alta

Urgéncia Baixa 0 1 2 3 Alta

Opgbes Nenhuma 0 1 2 3 Muitas
Total Resultado IR

2. Posigao de poder (PP)

Tamanho Pequeno 0 1 2 3 Grande

Base financeira Limitada 0 1 2 3 Substancial

Mao-de-obra Indisponivel 0 1 2 3 Ampla

adicional

Especializagao Insuficiente 0 1 2 3 Suficiente

Lideranga Fraca 0 1 2 3 Excelente

Prestigio Baixo 0 1 2 3 Alto

Comunicagao/ Fraca 0 1 2 3 Excelente

persuasao

Acesso a midia Nenhum 0 1 2 3 Mdiltiplo

Coeséo da Baixa 0 1 2 3 Alta

organizagao

Experiéncia na Negligenciavel 0 1 2 3 Substancial

administragao

de conflitos

Compromisso Fraco 0 1 2 3 Intenso

Legitimidade Questionavel 0 1 2 3 Inquestionavel

Capacidade de Inadequadas 0 1 2 3 Adequada

assumir riscos

Potencial de Indisponivel 0 1 2 3 Amplo

coalizéo

Opgles Nenhuma 0 1 2 3 Muitas

alternativas
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Capacidade para Fraca 0 Forte
recompensar
Capacidade para Fraca 0 Forte
coagir

Total Resultado PP
3. Interesses comuns (IC)
Objetivos Nenhum 0 Muitos
compativeis
Abordagens Nenhuma 0 Muitas
compativeis
Interdependéncia Nenhuma 0 Muita
de recursos

Total Resultado IC
4. Qualidade do relacionamento (QR)
Qualidade do Fraca 0 Excelente
relacionamento
passado
Mutuo Fraco 0 Excelente
entendimento
Mutua disposigéao Fraca 0 Forte
de ajudar
Qualidade da Defensiva 0 Aberta
comunicagao
Valores Divergentes 0 Compativeis

Total

Resultado QR

Fonte: Lichia Yiu, Centre for Socio-Eco-Nomic Development, Genebra, 1987.

cionais que nao fizeram parte das primeiras negociagdes. No pre-

sente momento, os dois lados estio ocupados em negociagdes

internas, a0 mesmo tempo que iniciam pré-negociagdes sobre

todas as questdes que deverio fazer parte da segunda negociagio
bilateral. A segunda rodada nio foi ainda definida porque algu-
mas das questdes tocam em pontos que sio delicados para os
dois lados. Por exemplo, a UE gostaria de instituir uma coopera-
¢ao entre os fiscos de seus paises membros e o da Suiga. Contu-

do, a Suica reluta em aceitar essa proposta ji que isso poderia
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enfraquecer suas leis e priticas de sigilo bancirio. Por outro lado,
a Sui¢a tem interesse em negociar a adesio ao acordo de Schengen,
mas essa ¢ uma questio delicada para os paises da UE, que con-
sideram o controle das fronteiras territoriais uma competéncia
inegociivel, nio aberta a paises que nio fazem parte da UE.

O futuro dird se uma segunda negociagio bilateral sera acor-
dada entre ambas as partes e se elas serao capazes de chegar a um
acordo, como foi o caso do altimo tratado bilateral. Se o conse-
guirem, como muitos especialistas esperam, a Suiga estaria se
aproximando cada vez mais da UE. Dai para a total adesio, seria
s6 um passo.

Analise estratégica

Vimos, no exemplo da Suiga, o papel desempenhado pela disposi-
¢do individual na escolha da estratégia. Ao mesmo tempo que ¢
necessario levar em contaa tendéncia subjetiva a uma determinada
posi¢io, precisamos analisd-la criticamente: essa estratégia ¢ ade-
quada a solugio do conflito em questio? Parece muito mais 1m-
portante considerar seu lado objetivo, desde que o negociador seja

capaz de distanciar-se de suas preferéncias pessoais. Cada conflito,
assim como cada mudanga de posigio da parte contriria, exige uma
avaliagio completamente nova da situagio. Mais adiante, vamos
tratar da adaptagio da estratégia escolhida a novas circunstincias.
Por ora, gostariamos de apresentar um instrumento com o qual

poderemos definir prontamente nossa posi¢ao inicial.

Depois de responder cuidadosamente a todas as perguntas de
cada um dos quatro fatores avaliados, a tabela 5.3 oferece um
nimero como resultado. A informagio exata que esse ntimero
comunica, no entanto, sé se torna clara quando ele é transferido
para a escala correspondente na figura 5.5 na forma de uma linha
vertical ou horizontal.
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Figura 6.5 Grade de posicionamento estratégico
IR PP
-22 52
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- 13
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55 [13
-4
6,5
-2
0 *o0
QRO 2 4 6 8 10 12 14 16

IR = Importancia do resultado

PP = Posigao de poder

QR = Qualidade do relacionamento
IC = Interesses comuns

Os resultados da tabela, portanto, produzem duas linhas hori-
zontais e duas verticais. Agora, voltemos nossa atencio para o re-
tangulo formado por essas quatro linhas, que pode ser colorido
para ganhar maior destaque. Retornando ao diagrama da figura5.2
proposto por Thomas e Kilmann, a posigio do nosso retaingulo
mostrard onde nos colocamos em relagio s cinco posi¢des funda-
mentais no conflito com que estamos lidando.
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Como adaptar a estratégia

Agora, temos uma base clara para definir nosso posicionamento
— 0 que nio implica que tenhamos de permanecer nessa posi¢io
inicial. Dependendo da posigio adotada pela outra parte, precisa-
remos mudar a nossa 2 medida que as conversagbes prossegui-
rem. Assim, pode-se definir estratégia como o movimento de
uma posi¢ao a outra:

Averdadeira politica é enfrentar poder com poder num determi-
nado ponto escolhido em que uma decisio de natureza militar é
possivel, e entdo usar o delicado e instdvel equilibrio como uma
oportunidade para uma negociagio construtiva e magninima.’

A seqiiéncia e o ritmo das vdrias posi¢des podem ter um efei-
to conclusivo, como mostra um famoso exemplo da filosofia
empresarial japonesa:

Quando o inimigo atacar, permanega imperturbdvel, mas finja
fraqueza. Quando ele o alcangar, faga um repentino movimento
que indique que vocé pretende pular de lado. Entio, desfeche o
seu ataque com toda a forca assim que perceber que o inimigo
relaxou. Esse é o caminho.?

O autor dessa diretriz, Miyamoto Musashi (1584-1645), foi
samurai e um homem muito interessante. Seus escritos até hoje
sdo usados como base teérica de incontdveis semindrios de ad-
ministra¢ao. Traduzido em termos de mercado, o principio an-
teriormente citado representa uma habilidosa estratégia para o
langamento de um novo produto. O langamento experimental
de um produto relativamente pouco importante ou inferior (si-
nal de fraqueza) é apenas um truque para enganar a concorréncia.
Enquanto eles relaxam, o verdadeiro produto é colocado no mer-
cado com forga total.

Estratégia

Partindo das cinco posi¢des apresentadas anteriormente, exis-
tem dezesseis possiveis rotas ligando cada par (ver figura 5.6).
Deixamos ao leitor a tarefa de interpretar o que cada uma delas
significa na pritica. Todas as opgdes estio abertas quando se trata
de decidir passar de uma postura de confrontagio 2 evitacio ou 2
cooperagio. Dependendo das circunstincias, uma das rotas pode
constituir a melhor estratégia.

Figura 5.6 Dezesseis rotas estratégicas

Competigao 3 Colaboragao
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Evitagao . " Acomodagao
Na&o-cooperativo ¢—— 3 Cooperativo

7 Walter Lippmann, 1946.
¥ Miyamoto Musashi, A Book of Five Rings (Woodstock: Overlook Press, 1982), p. 59.
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Exemplo: Go

O 1-Go, conhecido no Ocidente apenas como Go, é uma excelen-
te escola para quem quer desenvolver o pensamento titico e, prin-
cipalmente, a flexibilidade estratégica. Diferente do xadrez, esse
Jogo estratégico que vem sendo praticado no Japio e na China h4
séculos nao propde uma hierarquia de poderes ou um confronto
linear entre os exércitos. Os jogadores se movem alternadamente,
colocando uma pedra branca ou preta em qualquer das 361
intersecgdes de um tabuleiro formado por dezenove linhas hori-
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zontais e dezenove verticais. O objetivo de cada jogador € contro-
lar a maior 4rea possivel do tabuleiro com suas pedras.

Assim que uma pedra (ou vérias pedras) é cercada, € retirada do
tabuleiro. Todas as demais permanecem onde foram colocadas,
formando uma complexa rede de campos de batalha locais. O bom
jogador desenvolveri sofisticadas estratégias a partir da posigio de
cada pedra em relagio s outras, de modo que, no fim do jogo,
controlard mais da metade dos pontos livres que permanecerem
no tabuleiro. Os grupos ou cadeias de pedras (“exércitos”) podem
fazer aliangas que lhes permitam avangar sobre as forgas inimigas e
finalmente capturi-las. Eles também podem limitar-se a defender
seu territorio, estabelecendo uma eficaz e invencivel barreira ao
redor dele. Também é possivel fazer incursdes por tras das linhas
do adversirio, com o objetivo de juntar-se a outras pedras aliadas
e, assim, capturar o territorio inimigo pela retaguarda.

A figura 5.7 mostra dois exemplos de estratégias e titicas do Go.
Os trés diagramas da fila superior mostram como o posicionamento
coordenado das pedras permitiu as brancas cercar e capturar trés

Figura 5.7 Go: o jogo de estratégia japonés

RN 14

152

Estratégia

pretas. Colocando uma pedra branca na posigio 1, o jogador fechou
o cerco e pode agora excluir trés pedras pretas. Com essa estraté-
gia, 0 jogador que comanda as brancas ganhou territério e se esta-
beleceu numa posigio invulnerivel. A situagao é bastante diferente
no segundo exemplo: embora o jogador que comanda as pedras
pretas seja capaz de capturar duas brancas, ele depois se verd amea-
¢ado pelas pedras brancas remanescentes. Ele precisa garantir o
ponto 1 para se proteger da préxima ofensiva branca.

N

A primeira vista, a semelhanca entre esse excitante jogo de
tabuleiro e a condugio de uma negociagio talvez nio seja eviden-
te, mas qualquer pessoa que precise barganhar freqiilentemente
com parceiros do Extremo Oriente com certeza achari o estudo
do jogo inestimavel. Por todas as suas caracteristicas exéticas —
alids, ele é considerado o mais antigo jogo de tabuleiro do mun-
do —, o Go ¢ capaz de refletir cada uma das estratégias de que
tratamos neste capitulo.

Exemplo: IBM

Para concluir este capitulo, o exemplo que apresentaremos a se-
guir mostra como urma corporag¢io multinacional foi obrigada a
harmonizar sua estratégia coma posi¢io assurmida pelo governo
de um pais onde ela estd presente e adapti-la imediatamente a
cada nova mudanga de posicionamento. Esse exemplo contém
muitos dos elementos aqui apresentados, servindo, portanto,
como excelente aplicagio das teorias analisadas. Mais uma vez,
estamos falando da inddstria de computadores e miquinas para
escritérios, a International Business Machines, conhecida inter-
nacionalmente como IBM.

Desde a década de 1970, empresas multinacionais como a IBM
enfrentaram uma firme resisténcia da parte de muitasnagdesemer-
gentes no campo politico e econdmico. Se,em 1951, aIBM podia
ser convidada a entrar na India e ser recebida pelo primeiro-minis-
tro Nehru de bracos abertos, vinte anos mais tarde os ventos mu-
daram radicalmente. Nesse intervalo,a IBM conseguira conquistar
um controle quase total do mercado indiano de computadores.
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~ Taticas
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Exemplo: carne, neve e torta de queijo

Com excegio talvez da Suiga, nio existe pais tio bem protegido
dos ventos desfavoriveis da economia mundial como o Japio.
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Para proteger seus plantadores de arroz, o Japio proibe quase
totalmente a importagio do cereal — exceto em anos particular-
mente ruins, quando a colheita nio é suficiente. Essa politica é
irremediavelmente ineficaz, porque obriga o consumidor japo-
nés a pagar um prego quatro vezes maior do que o do mercado
mundial por um quilo de arroz.

Poucas nagGes, porém, conseguem encontrar razoes tao criativas
para explicar por que, lamentavelmente, certos produtos tém sua
importagio proibida. A carne bovina oferece um excelente exern-
plo disso. Durante virios anos, os Estados Unidos tentaram —
sempre em vio — derrubar as barreiras tarifdrias impostas pelo
Japdo a importagio de carne. Comer carne nio é bom para os
japoneses, explicam pacientermente os diplomatas japonesesa seus
colegasamericanos. A dieta tradicional da populagio consiste em
pratos i base de peixe; além disso, o budismo proibe a ingestio
de todo tipo de carne. O ex-ministro da Agricultura, Tsutomu
Hata, foi ainda mais longe, alegando razées anatémicas: como o
trato alimentar dos japoneses é muito mais longo, nio se adaptaa
uma dieta carnivora. O enviado comercial dos Estados Unidos,
Clayton Yeutter, tinha ouvido muitas coisas desse tipo 4 sua épo-
ca, mas esse argumento erainteiramente novo. E o curioso é que
ele o ouvia num jantar oferecido, em Washington, pelos lobistas
doscriadores de gado de todo o pafs —um jantar cujo prato prin-
cipal era a base de carne. Esperto, entretanto, ele usou a imprensa
para devolver a bola para a drea adversiria: o jornal International
Herald Tribune ilustrou amatéria sobre oargumento dos japoneses
com uma foto em que o embaixador japonés, Watanabe, se
deliciava com um imenso bife,! contradizendo e ridicularizan-
do, dessa forma, as alegacdes do ex-ministro Hata.

Poucas semanas antes, umrepresentante do Ministério do Co-
mércio em Téquio havia declarado que a neve japonesa tinha
uma constitui¢io muito diferente da neve sui¢a;assim sendo, os
esquis fabricados na Suiga nio se adequavam as condigdes japo-
nesas e, portanto, nao podiam ser importados. Os fabricantes de
esquis da Alemanha e da Austria ouviram a mesma histéria. Sob

! “US Beef? Japan Can’t Stomach It”", em International Herald Tiibune, Paris, 19-12-1987.
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uma pressao externa cada vez maior, o governo japonés resolveu
oferecer pequenas concessdes ocasionais nas leis de importagio,
como uma demonstragio de boa vontade. Numa atitude injurio-
sa, permitiu que a tradicional torta de queijo americana fosse

vendida pelo correio ao Jap3o. Estimativa anual de vendas: 15 mil
unidades!?

Taticas mais freqlientes

Como vimos, um bom negociador deve estar preparado para
qualquer movimento por parte de seu oponente — e isso inclui,
naturalmente, a elaborada aplicagio de manobras titicas. A se-
guir, vamos relacionar resumidamente as titicas mais freqiientes
utilizadas hoje em dia. Essa relagio nio deve ser encarada como
um catilogo no qual escolher a titica a ser usada. O negociador
experiente, que ji tenha um certo repertério de titicas, talvez
veja este capitulo mais como uma revisio capaz de oferecer-lhe
algumas idéias novas, mas o leitor nedfito deve ser prevenido de
que adotar uma técnica desconhecida sem uma fundamentagio
segura pode ser, no minimo, arriscado.

Como nio somos atores por natureza, nem toda titica é ade-
quada a qualquer tipo de personalidade. Em caso de davida, é sem-
pre melhor evitar umatitica que, emboraatraente, tenhaum efeito
muito incerto, mas titicas de todos os tipos podem ser lancadas
contra vocé, razao pela qual vale a pena estudi-las a fundo. Mais
uma vez, vale a regra: aquele que ¢ capaz de perceber o plano de
Jogo do oponente nio apenas se livra de uma desvantagem, mas
ganha uma vantagem. Nesse sentido, a relagio que apresentare-
mos a seguir pode ser vista, no maximo, como um quadro geral
das possiveis titicas que serao usadas pelo oponente.

? Agéncia France-Presse, “Japan Offers Cheesecake by Mail to Easy Dispute”, 10-1-1988.
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Taticas

Controle da agenda partes. Vamos comegar, por exemplo, pela limitacio artificial do

A parte que puder estabelecer a agenda ou, pelo menos, ter algu-
ma influéncia sobre ela, terd uma inestimavel vantagem. Nio
estamos falando apenas das questdes que serao colocadas na mesa,
mas também da ordem em que elas serdo discutidas e, princi-
palmente, da delicada questio da oportunidade. Se um forte ar-
gumento for demolido as 10 horas da manh3, aguarde até a
meia-noite, quando pode surgir uma oportunidade de inverter
totalmente a situagao.

Em geral, entretanto, sio questdes muito mais simples que
fazem da agenda um instrumento poderoso. Tudo pode influen-
ciar o resultado de uma negociagio, até mesmo a maneira como
o tempo ¢ dividido entre negociagdes formais e programas so-
ciais, que podem incluir um jantar num restaurante, a estréia de
uma 6pera ou uma incursio pela vida noturna local.

Voltando aos muitos truques 6bvios, precisamos estar parti-
cularmente atentos quando a agenda for estabelecida sem nossa
participagio. Ela inclui temas que nio queremos discutir? Pode
ser exatamente por essa razio que eles foram incluidos no pro-
grama! Nesse caso, precisamos insistir imediatamente em sua
exclusio. Por outro lado, serd que todas as questdes importantes
que queremos discutir foram incluidas, ou um ou outro ponto
foi deixado de lado, como que por acaso? Portanto, na rodada
preliminar de conversagdes, antes de entrar em detalhes, o pri-
meiro ponto a ser discutido € a agenda.

tempo da negociagio — uma titica muito eficaz.

Chegamos a Nova York depois de semanas de preparagio, com
a intengao de negociar nossa proposta com toda a determinacio.
Nosso hotel foi reservado para quatro dias e desmarcamos todos
0s outros compromissos em favor dessa importante ocasiio. De
repente, somos informados de que a “senhora embaixadora” s6
poderd dedicar-nos umas poucas horas, depois do que — mil per-
does! —, infelizmente, terd de voar para Genebra para atender a
compromissos. E nds acabamos de chegar de Genebra! Toda a
seguranca de nossa cuidadosa preparagio foi pelos ares. Afinal,
planejamos virias reunides de duragio muito maior. Com todo o
respeito que lhe € devido, Sua Exceléncia estava menos prepara-
da do que nés e usou esse movimento titico do xadrez (Quem
nos garante que ela precisa mesmo viajar para Genebra?) para
manter a iniciativa para si. Como dona do tempo programado,
ela acaba de arrancar todo o controle do contetido das negocia-
¢oes de nossas maos.

Num caso desses, nio temos muitas alternativas. Na melhor
das hipéteses, podemos sugerir um adiamento. Em outra situa-
¢ao, em que o poder nio estivesse tao evidentemente do lado de
nosso oponente, talvez pudéssemos recusar uma limitacio de
tempo aparentemente tao arbitrdria. Diante disso, fica claro que
nunca devemos revelar voluntariamente nossas verdadeiras li-
mitagdes de tempo (por exemplo, o dia de nosso vdo de volta),
porque isso colocard uma arma poderosa nas mios de nosso opo-
nente.

Limitacoes de tempo
Taticas protelatorias

Além da agenda, o tempo é provavelmente o elemento mais 1m-
portante numa negociacio. Por mais tempo que se reserve paraa As protelagdes sao fruto da pressio de tempo. Nem € preciso
negociagio, ¢ possivel limitar o tempo til disponivel de modo dizer que essas titicas nio servem 2 causa da cooperagio, mas a

que sirva a uma determinada estratégia, conveniente a uma das verdade ¢ que elas existem.
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Nosso parceiro de negociagio veio de Chicago e pretende voltar
dentro de uma semana com um contrato no bolso. E ficil coloci-
lo sob pressao: basta protelar as negociacdes até quinta-feira e
usar o resto do tempo para todo o tipo de formalidades ou pro-
gramas sociais. Na sexta-feira, nosso homem estara ansioso por
fechar o contrato e disposto a fazer concessdes, desde que possa
tomar seu aviao no inicio da tarde.

Se queremos, no entanto, criar um clima de confianga, precisa-
mos fazer um esforgo para satisfazer as necessidades do outro.
Vimos titicas protelatérias muito mais extremas no conflito que
envolveu a antiga Iugoslivia (estratégia de confrontacio), quandoa
Sérvia protelou as negociacdes com virias partes envolvidas no
conflito — a UE e as Nagdes Unidas —, por meses e anos, sem que
se chegasse a uma solugio, enquanto continuava a lutar em todas as
frentes. O raciocinio que estd por tris desse estratagema é Sbvio:
todo aquele que prefere manter o status quo nao tem o menor inte-
resse em negociar. Nio existe arma melhor ou mais barata contra
a imposig¢io de sangdes do que interminaveis conversagoes.

Adiamento

Adiar as negociagdes é outra maneira de jogar com o tempo, mas
1sso nao significa necessariamente um estratagema titico desti-
nado a confundir a outra parte ou obter uma vantagem; numa
situacdo de impasse, o adiamento pode ser a Gnica solugao razoi-
vel. Nenhum outro recurso pode oferecer tempo e espago para
que as diferentes partes revejam suas posigdes estratégicas e as
adaptem as circunstincias. Enquanto isso, é possivel agendar con-
tatos informais ou alguma forma de mediac3o. Portanto, o adia-
mento é particularmente adequado quando se deseja evitar o
confronto ou a retirada de uma das partes, abrindo caminho a
uma solugio integrativa. Por outro lado, é uma titica que pode
ser usada a servigo de estratégias puramente distributivas, como,
por exemplo, para deixar a outra parte nervosa, impaciente e,
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conseqiientemente, disposta a fazer concessdes se o tempo nio
correr a seu favor. Convém avaliar com cuidado os interesses de

todas as partes, para descobrir as reais intengdes que estio por
tras dessa titica.

Uma breve interrupcio

Uma breve interrupgio pode desempenhar um papel semelhan-
te 20 do adiamento, com a diferenga de que o tempo é menor e
nio hd alivio da pressio para resolver a situagio. As negociacdes
podem ser interrompidas por meia hora, sem que as partes se
afastem. Isso d4 aos participantes a oportunidade de redefinir
suas posicdes e adaptar sua abordagem de acordo com elas. Esse
intervalo também permite que os oponentes se encontrem num
clima mais informal do que o da mesa de negociagdes. Nessa
situagdo, € mais ficil evitar um impasse do que no estrito campo
de batalha de uma rodada formal de negociacdes.

Umaagenda bem planejada deve prever esses intervalos, quan-
do um café com biscoitos serve para acalmar uma atmosfera tur-
bulenta. Eles elevam o nivel de agticar no sangue e podem fazer
com que uma discussao agressiva retorne a um nivel mais técnico.

Local das reunides

O local das reunides e a distribuigio de lugares 2 mesa também
podem determinar o curso dos acontecimentos. Todo mundo
conhece as vantagens de jogar em casa, num ambiente familiar.
Economiza-se muita energia quando nio se tem de Viajar para
longe e adaptar-se a diferengas de clima, fuso horirio ou regime
alimentar. O mesmo argumento, no entanto, serve ao raciocinio
contririo: a maneira como recebemos nossos parceiros de nego-
ciagio que chegam do exterior e os ajudamos a relaxar depois das
tensdes da viagem determinari o clima das negociacdes.
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No capitulo 3, vimos uma série de exempl(?s em que O prl.nc%_
pal objetivo era enfraquecer O adversirio. Fehzmente,.a maioria
dos viajantes encontra-se na situagao oposta-— um ambiente con-
fortavel, adaptado as necessidades do convidado, langa as bases

Figura 6.1 Disposigoes cooperativas e nao-cooperativas
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Mais cooperativa

para uma reuniao integrativa e COOperativa. A titica de usar o
~espago e a disposigao a mesa tem, portan‘to, muitas faces’e ‘pode
ser usada para favorecer uma grande variedade de estratégias. A
maneira como uma ou mais partes escolhem seus lugares diz

muito de suas intengoes.

A maneira como se planeja a distribuigao dos lugares e até
mesmo o formato da mesa oferecem muitas informagdes sobre

as relagdes — existentes ou desejadas — entre as partes.

Nesse contexto, podenos lembrar quantos meses foram gas-
tos na discussio sobre a forma da mesa de negociagoes na%s con-
versacdes de paz no Vietnd (embora isso tenha sid~o mais uma
tatica protelatéria do que uma verdadeira preocuPagao!). Por ou-
tro lado, a famosa mesa redonda usada na Polénia ou na Alema-
nha Oriental conta uma histéria muito diferente sobre a 101.1ga e
desconfortivel conferéncia sobre o Paralelo 36 entre Coréla_do
Norte e Coréia do Sul. Quando, finalmente, as duas delegacoes
coreanas compareceram paraas ocasionais reunioes ma.rcadas para
esse didlogo extremamente dificil, uma se sentou diretamente
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em frente da outra. Uma ou duas vezes, a situagao progrediu a
ponto de chegar a um hesitante aperto de mios, mas, para fazer
1sso, os negociadores foram obrigados a curvar o corpo sobre a
mesa, que parecia ter sido propositalmente escolhida para evitar
tal gesto.

Limites de autoridade

Todo o mundo tem seus limites, e os poderes normais de nego-
clagio podem estar sujeitos a maiores ou menores limitagdes.
Nas negociagdes, contudo, quase sempre nao sio tanto os com-
promissos e limitagOes reais, mas os aparentes, que desempenham
o papel mais importante. Em principio, devemos colocar-nos em
guarda quando nosso oponente fala de poderes limitados de de-
C1S30 Ou compromissos preexistentes. Se essa limitagio for em
nosso desfavor e em beneficio da outra parte, convém duvidar
de sua autenticidade.

Os limites podem ser financeiros (INdo posso e decidir sozinho
por essa quantia e, infelizmente, meu chefe estd num safiri na Africa do Sul.
Sd posso chegar a...) ou relativos 2 estratégia da empresa (Lamento,
tnas, por titha questdo de principio, so podemos comprar ago alemdo. Vocés
teriam de oferecer condigdes realnente boas...); podem lancar dividas
sobre a viabilidade técnica de uma solucao proposta (Isso ndo vai

Sfuncionar com a atual produgdo de nossa fdbrica, a menos que...) ou dar
muita importincia a restrigdes legais (Nosso departamento juridico
vai ficar furioso com esta proposta. Vamnos ter de mudar alguma coisa...).

Todas essas limitagdes tém uma coisa em comum: sao criadas
para nos obrigar a aceitar uma solugio insatisfatéria. Se perceber
o truque, porém, vocé pode revidar o blefe e inverter a situagao
com uma reagio do tipo: Bem, é utna pena. Acho que terei de procurar
etn outro lugar. Entao, o outro terd de ceder ou perder o contrato.
Se ele estiver realmente interessado em fazer negdcio, terd de
pagar com concessoes seu estratagema.
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aceito pela outra parte, se ela estiver realmente interessada em
O precedente obter um acordo. Assim, a culpa pode ser jogada sobre os om-
bros de terceiros (Lamento muito, tnas vocé sabe cotno nossas leis sdo
rigorosas...), enquanto o lucro vai para o préprio bolso. Nio sao

poucas as normas nacionais criadas com essa idéia em mente.

U ma das taticas usadas em muitas negociagdes € aludir a um pre-
cedente. As pessoas costumam fazer 1ss0 comparando ,;1 atual
negociagao com contratos anteriores (INo passado, semipre tinhamos
um desconto de 25%...) ou outras ofertas a que tém acesso (X & Co.
estd oferecendo um produto equivalente por i preco 5% mais baixo...) -

naturalmente, s6 quando lhes convém.

Ameacas

O atura do hab oe ode 1 1 ¢a contra pessoas — com violéncia terrorismo ou guerra
omem é cri ib1 ser fac1lmente COI’ldUZI- p O V10. ,
h riatur 1t P A ameacga con

do na direcio desejada quando as mesmas condigées. lhe _sio apre-
sentadas. A titica é ficil de usar, mas, cOmo esta muito difundida,
também ¢é facilmente percebida. Admitamos, contudo: como
provavelmente nio causard nenhum mal, sempre valea p’ena te.n-
tar. Também ¢é relativamente ficil opor-se a ela: vocé s6 precisa
demonstrar, com alguma credibilidade, quea situa¢do nao é com-
pardvel a apresentada como precedente: ou as condigdes muda-
k | ram, ou a oferta citada apresenta outras desvantagens. Por que
| alguém ia querer continuar negociando com vocg, se pode obter
| um contrato melhor com um concorrente? Ele deve ter algum
interesse em fechar contrato; caso contrario, ji teria procurado

— ¢ uma arma do arsenal de uma negociagao nao-convencional.
Em circunstincias normais, nunca teremos razoes para usar tal
tdtica, e esperamos nunca nos ver nasitua¢ao de vitimas dela. Em
certos segmentos da sociedade, no entanto — como na policia, nas
forgas armadas, no servigo secreto ou mesmo no crime organiza-

do —, as ameagas s30 um instrumento corriqueiro de negociagao.

Enfrentar tais situagdes, que as vezes representam risco de
vida, exige um treinamento especial, que estd além dos objetivos
deste livro. Portanto, vamos limitar-nos a ameagas materiais (Se
vocé ndo aceitar minha proposta, vou comprar toda a sua empresa...). Elas

servem como uma ferramenta titica de confrontagao, instrumento
de uma estratégia que se utiliza da pressio e da exortagio. Em

qualquer outra estratégia, as ameagas estariam totalmente fora
de contexto.

outro negécio hi muito tempo.

Normas e padroes

Mesmo em situagao de confronto real ou guerra, a ameaga s
¢ uma atitude sensata se tiver credibilidade. Isso requer uma
posi¢ao de poder e disposi¢ao para cumprir a ameaga. Nada pre-
Jjudica mais uma posigao do que uma ameaga de sangao nao cum-
prida. A UE teve de aprender essa amarga lig3o em virias ocasides
durante o conflito em torno da ex-Iugoslivia, quando nio cum-
priu suas ameagas militares contra os sérvios, nem — quando a
guerra terminou — contra os croatas, para retirar a administragao
da UE da cidade dividida de Mostar. Com isso, perdeu total-
mente sua credibilidade.

itica similar é insiste em que O
Uma titica similar é usada quando o oponente 11_15_15te em q ;
produto, ou mesmo Os acordos regidos pela lei mternacional,
precisa satisfazer certos padrdes. Nessa linha de raciocinio, :1901;—
1 1 fvel icio européia
dos bilaterais devem ser “compativeis com a posi¢ao péia”,
s . - 5
ou capazes de resistir a Investigagao da Alta Corte ou a um refe

rendum.

Essa insisténcia em padrdes ou normas existentes pode pr((ii—
1 0 a ado
vocar todo tipo de concessdes. Tudo 0 que nao pode ser mud

(se realmente pode ou nao, ¢ uma outra questao) tem de ser
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Promessas, promessas...

Les promesses n’engagent que ceux qui les regoivent (Promessas s6 com-
prometem aqueles que as recebem). Esse provérbio francés
exemplifica a total desconsideragio a palavra empenhada e i con-
fianga entre os proponentes da Real-Politik. Essa afirmacio nio
deve ser vista como uma contradi¢io diante da importincia que
demos, neste livro, 2 mitua confianga nas negociagoes. Pelo con-
trario, sempre devemos esforgar-nos ao méximo para estabelecer
um relacionamento de confianga, mas nao podemos esquecer o
velho provérbio russo: “Confie, mas fique de olho!” — ou a mixi-
ma sufi que ensina: “Confie em Deus, mas amarre seu camelo”.

Confianga nio é a mesma coisa que ingenuidade. Basicamen-
te, serve apenas como uma primeira prova de boa vontade, des-
de que nio haja razio para desconfiangas. S6 se pode, porém,
saber se houve abuso de confianga observando com atengio os
atos do adversirio, seus interesses e opgoes. No contexto de uma
negociagio, isso significa: sé faga promessas quando puder cum-
pri-las. E as promessas feitas pela outra parte devemn ser avalia-
das criticamente e nio aceitas automaticamente como certas.

Falso meio-termo

No capitulo 5, discutimos as desvantagens de uma solugio conci-
liatéria de meio-termo. As vezes, porém, essa é nossa tinica — e,
portanto, melhor —opgio. Note, entretanto, que o chamado meio-
termo justo (O que vocé acha de dividirmos isso no meio?) pode ser
um movimento titico cuidadosamente planejado.

Trés questdes nos vém de imediato a mente. Primeiro, por
que a metade seria necessariamente a divisio mais justa? A maio-
ria das pessoas parece ter uma predile¢io pela simetria e pela
divisio igualitiria, mas serd a mais justa? Em segundo lugar, o
ponto médio sempre se situa entre dois extremos, dos quais um
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foi determinado pela outra parte. Com uma certa premeditacio,
quase tudo pode ser alcangado dessa maneira. Em terceiro, a pro-
posta pode ser feita num momento em que a outra parte ji tenha
amaior fatia do bolo. Concordar com tal proposta quandoa van-
tagem estd do seu lado seria 0 mesmo que fazer mais uma con-
Cessao — em suma, um falso meio-termo.

Bajulacdo e charme

Nio precisamos perder muito tempo falando dessa titica. Trata-se
de uma titica simples e eficiente. O charme é um recurso titico
legitimo nas relagdes humanas e geralmente ests presente dos
dois lados. E como o sal na sopa insipida de interminaveis nego-
ciagbes. O sorriso da atraente diplomata de Copenhague ou o
elogio profissional da parte do experiente negociador indiano sio
um bidlsamo para a alma. E ¢ natural que demonstremos nossa
admiragao ao intérprete que ji conhecemos de outra reuniio,
para quem algumas palavras gentis durante um intervalo ou no
fim do dia nunca serio mal interpretadas.

Nio estamos sendo irreverentes, e ¢ af que estd a diferenca
entre 0 uso natural do charme pessoal e 0 uso titico da bajulacio.
E preciso ter cuidado: se, como facilmente acontece, exageramos
nos elogios, eles nio atingem o propésito. Mais i importante ain-
da € estar atento 2s tentativas do outro lado de conquistar-nos
com elogios. Um negociador profissional deve ser capaz de re-
sistir até mesmo 2 mais agradavel das adulagdes.

Intérpretes

Naturalmente, negociagdes internacionais costumam exigira pre-
senga de intérpretes, mas isso pode dar lugar a certos abusos.
Nio € raro um negociador ocultar o fato de que tem um excelen-
te conhecimento da lingua estrangeira e deixar que tudo seja tradu-
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zido pelo intérprete. A nio ser pelo custo da tradugio, essa titica
apresenta virias vantagens. O negociador compreende tudo o que
se diz — até mesmo qualquer comentirio imprudente da parte
dos membros da delegagio adversiria, que, com certeza, nao ¢
dirigido a ele. Enquanto o intérprete estd traduzindo, ele ganha
um tempo extra para pensar numa resposta e, assim, pode ob-
servar atentamente as reagdes do oponente enquanto o intérpre-
te traduz suas palavras. Com isso, ganha um precioso tempo nas
duas direg0es, algo que, no clima denso das negociagdes, significa
uma melhor visio geral e maior controle.

- Alguns empresirios europeus cometem o erro de nao usar
um intérprete particular durante suas negociagdes na Asia, con-
fiando apenas no profissional contratado pela parte contriria. Isso
significa alguma economia, mas nio é uma boa politica. Além de
nio aproveitar as vantagens de que acabamos de falar, esses ne-
gociadores as colocam nas mios do adversirio — para nio falar da
inconveniéncia de ficarem dependentes de uma tradugio que tal-
vez nio seja totalmente fiel. Em tal situagio, o risco nio com-
pensa o valor que a contratagio de um intérprete lhes custaria.

Linguagem corporal
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Nunca é demais enfatizar o papel da linguagem corporal na co-
municagao. Embora muito mais importante que a linguagem fa-
lada, lamentavelmente ela é muitas vezes ignorada pelo paradigma
racional de nossa cultura ocidental. Pelo simples fato de as pes-
soas estarem juntas, a comunicagao ji se estabelece, mesmo que
nenhuma palavra seja pronunciada. O corpo quase sempre fala
mais alto do que a voz, embora nem sempre tenhamos conscién-
cia disso. Qualquer pessoa que seja capaz de ler esses sinais ob-
tém uma clara vantagem em termos de informagio, mas o uso
consciente da linguagem corporal na comunicagio nio é tio ficil
quanto sua interpretagio. Portanto, essa é uma titica que deve
ser deixada ao profissional experiente e aos que tém um dom
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natural para isso. Todo negociador, entretanto, deve estudar a
linguagem corporal, de preferéncia em cursos especializados ou
lendo a extensa literatura disponivel sobre o assunto. Esse co-
nhecimento lhe trard, no minimo, beneficios pessoais.

Impasse

Nem toda situagio de impasse € inevitivel. Se o impasse (e, na-
turalmente, asolugio proposta para resolvé-lo) vai beneficiar uma
das partes, por que razio o adversirio nio o usaria em seu favor?
Conseqiientemente, solugdes ripidas e ficeis para uma “situagao
irremedidvel” devem sempre ser recebidas com muita cautela.
Sempre que uma negociagio empacar, convém perguntar por qué.
Serd que o outro lado estd mesmo incapacitado de prosseguir ou
procurou voluntariamente essa situagao?

Manter a iniciativa

A parte que assume ou conquista a iniciativa terd o controle da
situagio, e a negociagao nio é uma excegao a regra. E isso que
dificulta a vida da policia: o criminoso estd sempre um passo a
frente. Nido que alguém esteja cagando criminosos ao redor de
uma mesa de negociagdes, mas o lado que toma a iniciativa e
determina o andamento, e talvez a agenda, da negociagio, pode

conduzi-la na diregio que quiser.

Erros deliberados

Nio é raro um negociador cometer um erro deliberadamente.
Muitos sio os motivos que podem estar por tris disso. Em pri-
meiro lugar, pode ser um teste para saber quanto o outro sabe.
Serd que ele vai corrigir-nos? Ou vai manter-se impassivel — por
ignorancia ou autocontrole?
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O erro deliberado também pode querer dar a impressio de
que a delegacao estd confusa e, com isso, induzir o adversirio a
descuidar-se e correr riscos. Quase sempre existe uma vanta-
gem em ser subestimado. Finalmente, o erro deliberado pode

ser um balio de ensaio (ver p. 172) para testar até onde pode-
mos chegar.

Uma torrente de informacoes

A informagio € essencial para o sucesso, mas, como tudo, quan-
do é demais atrapalha.

Uma titica que pode ser muito eficiente é fornecer ao outro
lado o maior nimero possivel de dados e informagdes. Embora
parega um sinal de confianga, na verdade é uma medida franca-
mente inamistosa, destinada a confundir o adversirio e desviar
sua atengio das questdes fundamentais. Qualquer pessoa recebe
de bom grado todos aqueles disquetes cheios de dados e fatos.
Mantendo nosso oponente ocupado no hotel todas as noites, se-
lecionando dados, obtemos o controle da situagio e o afundamos
numa torrente de informagoes. Entio, passamos a fase seguinte,
quando tiramos uma solugio simples da cartola. Isso assume a
forma de uma apresentagio para a qual dispomos, € claro, de to-
das as informagdes importantes perfeitamente organizadas. Mes-
mo que nosso adversirio tenha visto os dados brutos, nio terd
condigdes de formar um quadro claro e convincente da situagio.
Como nio se pode alegar desconfianga — afinal, demonstramos
quanto somos abertos revelando tudo —, nossa proposta parecerd
bastante aceitivel. Mais uma vez, porém, nio é uma questio da
quantidade de informagdes, mas de sua qualidade e relevincia.

Mentiras baseadas em estatisticas

Essa ¢ uma pritica muito difundida, e a facilidade com que se
pode preparar e apresentar dados com a ajuda de modernos pro-
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gramas de computador torna tal manipulagio ainda mais ficil e
atraente. Qualquer pessoa que tenha conhecimentos elementa-

res sobre métodos estatisticos, entretanto, poderd perceber fa-
cilmente o truque.

Huff? oferece uma interessante visio do assunto. O método
mais simples e eficaz € o da escolha de escala: com aajuda de um
grifico, pode-se informar praticamente qualquer coisa distorcendo
as diversas variiveis. Portanto, convém observar a maneira como
os eixos sio subdivididos.

O curioso € que a maioria das pessoas toma as estatisticas
como fato comprovado — especialmente quando sio bem apre-
sentadas. Um fendmeno semelhante ocorre com os noticidrios
de TV, que em geral sio tomados como verdade absoluta. Rara-
mente alguém pensa em perguntar-se quem €é o proprietdrio do
canal, quem sio os editores e correspondentes e a que restrigoes
eles estio sujeitos no pais onde estio realizando a reportagem.
Perguntas como essas sio importantes em relagio as estatisticas,
que muitas vezes sio uma duvidosa fonte de informagdes.

Sigilo

Numa negociagio, a discri¢io nio é s6 uma questio de honra,
mas uma condigao para o sucesso. E um recurso que também
pode ser usado para obter uma vantagem titica — por exemplo,
para evitar que a oposi¢io mobilize o apoio de uma terceira par-
te, aumentando com isso sua base de poder. Por outro lado, pode
servir para proteger uma parte de elementos da sociedade, como
politicos e pessoas do mundo dos negdcios.

O sigilo também pode ser usado para camuflar acordos irre-
gulares com outros parceiros. Essa foi a titica usada no caso da
Reynolds, que ji comentamos. Finalmente, o sigilo torna possi-

¥ Darrell Huff, How to Lie with Statistics (Londres: Penguim Books, 1985).
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vel implementar uma titica intimamente relacionada a ele: o va-
zamento de informagdes. Indiscrigdes cuidadosamente veicula-
das as pessoas certas — jornalistas confiiveis, empresirios ou
representantes de autoridades — podem servir como um balio
de ensaio para testar as reagdes do adversirio.

Balao de ensaio

O balido de ensaio é um instrumento da pesquisa meteorologica
para estudar a temperatura, a pressio e a composi¢ao atmosféri-
ca em virias altitudes. Nas negociagdes, ¢ usado com um propé-
sito semelhante: descobrir, com um minimo de custos e riscos,
qual a posigio do oponente e até onde ele pode ser induzido a
chegar. Se o baldo estoura — numa tempestade, por exemplo —,
nio se perde muita coisa. Quase sempre, porém, ele aterrissa
em seguranga com as informagdes desejadas. Os politicos costu-
mam testar a aceitagio de novas leis com um premeditado vaza-
mento de informagdes. Se a reacio do publico for negativa, o
projeto poderi ser cancelado ou adiado, mas, se nio houver mui-
ta resisténcia, poderd ser langado com probabilidade de sucesso.

Mediadores e arbitros

J4 analisamos resumidamente a atuacio de mediadores e irbi-
tros. Dependendo de sua autoridade e da natureza do conflito, a
influéncia dessa terceira parte pode variar muito. A figura se-
guinte mostra diversas possibilidades. Naturalmente, o papel que
essa terceira parte desempenhari deve ser amplamente discuti-
do pelos negociadores antes que o mandato seja concedido.

Substituicao de negociadores

Existem muitas razdes paraa inclusio de um novo negociador. O
anterior pode mesmo ter ficado doente, mas também ¢é possivel
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Figura 6.2 Resolugdo do conflito e autoridade da terceira parte
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Fonte: Thomas N. Gladwin, working paper (Nova York: New York University/Stern School of

Management, 1982).

que tenha ultrapassado os limites que lhe foram impostos e que
seu chefe prefira substitui-lo a ter de honrar as concessoes feitas.
Por mais constrangedor que isso seja para a outra parte, ela s6
tem duas opgdes: aceitar o novo negociador ou renunciar a nego-
ciagio. Outra possivel razio para essa troca é a quebra de confian-
¢a. Nesse caso — e nio importa se a responsabilidade é do préprio
negociador ou de seu departamento —, uma segunda pessoa terd
de sentar-se 2 mesa de negociagbes, porque a primeira seria uma
lembranca constante do rompimento do acordo e também estaria
numa situagio embaragosa. Um bom exemplo disso é o papel
desempenhado pelo negociador suigo nas conversagdes sobre a
criagio da AEE. A Suica foi sempre um oponente dificil e fez o
melhor que pdde para explorar inteiramente o campo de mano-
bras da negociagio. Depois de reunides longas e dificeis, um pa-
cote foi finalmente fechado. Por isso, quando em 1992 o acordo
foi rejeitado pela maioria da populacio suica num plebiscito, o
negociador suigo nio teve mais condi¢des de mostrar o rosto
diante da CE - apesar do excelente trabalho que havia feito.
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Por trs das linhas inimigas

Fases e rodadas

S
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Nenhum general ataca um forte adversdrio de ffeflte. Seria, no
minimo, uma tolice e, provavelmente, um ato suicida. A @elhor
estratégia € atacar um flanco indefeso. As linhas de’abfistecnnen_
to do inimigo também sio relativamente vulne_r.jwels se pode-
mos chegar a elas com nossas forgas. Na .érea muilitar, essa tarefa
¢ realizada por misseis ou tropas paramllltare_s. A lo?go Prazo, a
guerra psicologica provocada por panfletos distribuidos a popu-
lagio civil ou transmissoes radiofdnicas tem se mgstrado muito
eficaz. Na mesa de negociagdes, uma funcao equlvalentff Poqe
ser exercida mediante uma operagao por tras das linhas do inimi-
go, atacando os que O ap6éiam ou fortalecendo seus oponente‘s,
No capitulo 5, vimos esse processo i agiono exemplo dg apoio
do mundo ocidental a Gorbachev. Nesse aspecto, a 1magiagao
nio tem limites, mas entre as muitas possibilidades estd incluido
o arsenal nio-convencional de truques syjos — um campo que

devemos evitar a todo custo.
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Na primeira metade deste livro, analisamos os principios mais
importantes que regem a condug¢io de uma negociagio, tanto em
teoria como por meio de exemplos ilustrativos. Eles constituem
uma sélida base, mas, por melhores que sejam os alicerces, ainda
nio temos uma casa. Nos capitulos seguintes, vamos analisar com
mais detalhes os virios aspectos das técnicas de negociagio. De-
pendendo do assunto e de sua experiéncia anterior, eles poderao
complementar ou aprofundar seu conhecimento. Nossa expe-
riéncia nos ensinou que vale a pena estudar esses elementos, mes-
mo que o tempo disponivel seja curto. Os préximos capitulos
vio bem além dos habituais conselhos bisicos sobre como con-
duzir uma negociagio, e a aplicagio dos principios apresentados
serd de grande valor pritico na maioria das situagdes. O primeiro
desses capitulos aprofunda a questio do elemento tempo.

Cada coisa a seu tempo!

O:s tolos se afundam onde os anjos temem pisar! Precisamos ter
cuidado, porque todo mundo precisa de tempo para se acostu-
mar a uma situagio desconhecida. Precisamos digerir qualquer
informacio nova antes de ajustar nossa posi¢io ou por em agio
uma reagio diferente. Numa negociagio, contudo, 0 movimento
¢ um elemento fundamental. S6 comegamos a negociar na ex-
pectativa de que, no fim do dia, os dois lados estejam mais pré-
ximos. Portanto, todo negociador precisa de tempo para repensar
e planejar — muito mais tempo do que seria necessirio se fosse
apenas uma questio de troca de informagdes.

O tempo necessirio torna-se ainda maior com a complexida-
de técnica das informagdes e seu provivel impacto sobre a outra
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parte. E muito mais dificil reagir a uma revolugao do que a uma
pequena mudanga. Assim sendo, quanto mais dificil a questio a

ser resolvida e quanto mais nossa posicio se desvia da de nosso

oponente, mais tempo vai durar a negociagio. Se ignorarmos esse
fato e tentarmos resolver a questio as pressas, o choque da adap-
tagio pode ser demasiado. O outro lado pode preferir nio fechar

um acordo a se ver encurralado numa situagio perigosa e
incontrolivel. Nao podemos permitir que uma coisa dessas acon-

alternativas

teca. Portanto, ao planejar as negociagdes, serd preciso niao sé

IV. Concluséo ou rompimento
« Assinatura do contrato (ou)
* Rompimento da negociagéo

» Escolha de uma das

incluir questdes de estratégia, mas também dividir a resolugio

% do conflito em virias fases. 8

. , . . . 2 g
A seguir, apresentaremos as quatro fases naturais da negocia- T s

- - . . . - %)
¢ao, na forma indicada na figura 7.1. Naturalmente, esse modelo e, & ©
.- L. , . co 3 ()
apresenta um quadro estilizado, que na pritica poderi ser muito | ER Ba E

O Ll

dif Dividind g/ 8% 8 §
iferente. Dividindo o processo em quatro partes, no entanto, 3|88 S5 &
.. .. 2 . ol 20 &8 <]
teremos uma base para a maioria das negociagdes. E importante 2|52 5 8
- o mo Z

notar que as tarefas de cada fase nao devem ser consideradas cum-

pridas até que toda a negociagao esteja concluida. Cada fase sim-

plesmente traz novas tarefas e pOI’ltOS focais ao primeiro plano.

Aquecimento

m&wwwmmmxmmmm%w@w&%&%&w@%% ;

e posigbes

Comecemos pela fase de aquecimento. Os negociadores preci-
sam de tempo para se conhecer e familiarizar com o local e a

Il. Apresentagio das posigdes
* Propostas de abertura

* Troca de argumentos

* Coleta de informagdes

situagdo. A atmosfera deve ser amigivel para quebrar o gelo.

Embora se trate de uma situagio profissional, duas pessoas estio
iniciando um relacionamento pessoal. Quanto mais profissional
for um negociador, mais (e n2o menos) gentil e caloroso ele serd
com o outro — dentro de certos limites, é claro.

O tempo gasto e o esforco empenhado nessa fase vio depen-
der, naturalmente, do objeto da negociacio e também podem

» Clima de hospitalidade
das questdes

I. Aquecimento
* Primeira vis&o geral

variar consideravelmente de acordo com o contexto cultural em

Figura 7.1 As quatro fases basicas da negociagao

que a negociagio ocorre. No mundo 4rabe ou na Asia, essa fase
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pode ocupar a maior parte do tempo disponivel, pois 14 os relacio-
namentos significam muito; se o parceiro esti bem, o negocio
praticamente caminhard sozinho. E importante cultivar e manter
um ambiente produtivo e o contato pessoal durante toda a nego-
ciagio, especialmente nos momentos dificeis de confronto — e é
conveniente manter o contato mesmo depois que o acordo for
fechado. Nunca se sabe em que circunstincias pode ocorrer um

oportunidade de tomar conhecimento delas. Agora é o momen-
to de estabelecer e apresentar nossa posi¢io. O que queremos?

Com nossa proposta inicial, estamos fixando as bases para uma
possivel solugao. As discussdes assumem um cardter mais técnico
e entramos na fase de distribui¢io. Os dois lados trocam argu-
mentos em apoio de suas posigdes e ji pode haver um indicio das
primeiras concessdes (embora ainda seja muito cedo para elas).

ue o futuro reserva aquele relacionam ) .- ) .
1Ovo encontro ouoq 9 ento. Esse intercimbio deve ser bastante cuidadoso, para evitar um

compromisso prematuro. Nenhuma das partes quer ver-se amar-
rada a uma discussio detalhada tio no inicio do processo. Para
evitar qualquer compromisso nesse estigio, vocé precisa esco-
lher as palavras com todo o cuidado, usando preferencialmente o
condicional (Poderiatnos discutir essa questdo se vocé estivesse disposto a
analisar esta...), num discurso recheado de expressdes restritivas
como se, talvez, dependendo, poderia, e assim por diante. Utilizando
o maior namero possivel de perguntas abertas (Serd que vocé pode-
ria me explicar...? Ndo entendi bem esse ponto, seria possivel...? O que
vocé acha de...?), tentamos descobrir o prego de reserva do opo-
nente e sua zona de acordo possivel (Zoap). Aqui, aplicam-se as
regras apresentadas no capitulo 2, sobre a negociagio distributiva.
[sso nio significa, entretanto, que os oponentes tenham de en-
frentar-se como inimigos, um tentandoarrancar a camisa do ou-
tro. Se essa fosse nossa intengio desde o inicio, poderiamos ter
poupado o tempo gasto no aquecimento. Nessa segunda fase da
negociagao, a intengao é apresentar nossa posi¢ao de maneira ami-
givel, mas firme, de modo que se obtenha um resultado satis-
fatério como parte de uma solugio integrativa. E nio podemos
perder de vista esse objetivo durante toda a negociagio.

Na maioria das vezes, a manutengao do relacionamento — seja
por meio de um cartio enviado no Natal, seja por um ocasional
jantar em familia — nio fard nenhuma diferenca em termos ma-
teriais, mas, de vez em quando, pode funcionar as mil maravi-
lhas. Entido, o esforco terd valido a pena, para nio falar da valiosa
experiéncia pessoal que se ganha.
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A fase de aquecimento, no entanto, tem outra fungio além de
criar um ambiente favorivel. E 0o momento em que todas as ques-
toes que serdo discutidas detalhadamente mais tarde devem ser
postas na mesa, com exce¢ao, naturalmente, de alguma surpresa
que possamos estar planejando. Esse four d’horizon di a ambos os
lados uma visio geral dos temas em debate e facilita a posterior
busca de solugdes. Os dois lados terao melhores condigdes de
avaliar o que a negocia¢ao significa para eles, perceber algum pos-
sivel ponto de controvérsia e adaptar sua estratégia a0 novo qua-
dro. E também uma oportunidade para avaliar o outro: Que
autoridade real ele tem? Estard ele autorizado a assinar um con-
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trato, ou deveriamos estar tratando com outra pessoa? A essa
altura, ainda é tempo de tocar a campainha de emergéncia e soli-
citar a presenca de outra pessoa dotada da competéncia necessi-
ria para negociar as questdes com o mesmo nivel que vocg, ou
seja, com mandato e autoridade equivalentes. Abordagem

Agora que as duas partes se conhecem, que os temas em discus-
sa0 jd tém alguma substincia e que as respectivas posi¢des estio
claras, passamos i fase de abordagem. Antes de dividir o bolo,
precisamos coloci-lo no forno.

Apresentacao das posicoes

Todas as questdes em negociagao estio agora sobre a mesa. Mes-
mo que nio estejam ainda muito claras, os dois lados tiveram a
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Como vimos no capitulo 3, o primeiro passo é descobrir os
desejos e necessidades da outra parte. Se queremos alguma coi-
sa, temos de dar algo em troca. A partir dai, podemos trabalhar
juntos para encontrar solugdes construtivas para o conflito, usando
o miximo de criatividade.

Nessa fase, aquilo que as partes tém em comum ¢é mais im-
portante que suas diferengas. E claro que cada parte nio vai per-
der de vista seus interesses, mas ainda nio é o momento de
reveld-los. Ainda nio é o momento de partir o bolo, mas é bom
que a faca esteja preparada. Elementos especificos serio agora
esclarecidos de maneira cada vez mais detalhada e agrupados em
virias alternativas, de modo que, mais tarde, tudo o que se tem a
fazer é escolher uma delas e assinar o acordo. E nessa terceira
fase que se constréi a parte integrativa do processo; é quando o
ambiente amigivel de cooperagio que nos custou tanto esforco
vai dar frutos.

Conclusao ou rompimento

Se tudo correu bem, no fim da terceira fase uma ou mais solu-
¢Oes satisfatérias estario sobre a mesa — ou, a0 contririo, nio se
criou um ambiente de cooperacao e nio foi possivel superar as
divergéncias, ou, talvez, os negociadores nio tenham ainda con-
seguido ultrapassar a fase de distribui¢io e confrontagio. Qual-
quer que seja o caso, o objetivo dessa quarta fase é levar a
negociagao a uma conclusio.

Se as conversagoes foram bem-sucedidas, esse é 0 momento
de escolher uma das alternativas que estio sobre a mesa. A essa
altura, muitos negociadores se afastam e, tendo concluido seu
trabalho, passam o bastio a quem tem poder de tomar a decisio
final. No campo da politica e da diplomacia, essa decisio cabe aos
ministros ou chefes de Estado; na iniciativa privada, aos chefes
de divisio ou presidentes de empresa. S6 eles tém autoridade
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para fechar um acordo em torno de uma das alternativas postas
sobre a mesa e dar-lhe validade com sua assinatura ou, pelo me-
nos, suas iniciais, se a decisio final for atribuigio do Parlamento
ou do conselho de diretores. Antes desse cerimonioso momen-
to, nenhum acordo pode ser considerado liquido e certo.

Nesse aspecto, o acordo entre israelitas e palestinos de 1995
oferece uma oportuna adverténcia. O tio esperado acordo cor-
reu o risco de nao ser assinado em Washington, porque, depois
de dias de negociagio, o lider palestino, Yasser Arafat, suspeitou
de uma armadilha na tradugio do texto e, na hora H, recusou-se
a assind-lo. O incidente estava sendo televisionado para todo o
mundo, o que punha em jogo o prestigio da politica externa do
entdo presidente Clinton. No altimo momento, em circunstin-
cias dramdticas, chegou-se a umacordo, depois de eliminara cliu-
sula em questio.

Até que um documento selando o acordo seja assinado, a so-
lugio que deu tanto trabalho para se construir sé existe na mente
dos negociadores. Aqueles que tém a decisio final podem voltar
atrds no Gltimo momento, por exemplo, se as condi¢des muda-
rem. O rompimento da negociagio é uma opgio até o altimo
momento, mas, quanto mais ele demorar, mais desagradivel seri
para todos os envolvidos. Em geral, no entanto, é pior concluir
um acordo que uma das partes preferiria nio ter assinado, por-
que, nesse caso, sua execug¢ao com certeza serd dificil, se nio
impossivel. O acordo precisa ser visto por ambas as partes como
uma solugio melhor do que o rompimento.

Fases e perguntas

Cada uma das quatro fases da negociagio tem uma fungio especi-
fica a cumprir, que pode ser esclarecida com uma série de per-

guntas (ver figura 7.2).
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A primeira pergunta diz respeito ao outro. Quem ¢ ele? Qual

€ sua autoridade? Estd ele autorizado a assinar um acordo? Quais

! . . o [
i sao suas limitagdes? Essas perguntas correspondem a fase de aque- 3 2
. . - R
f cimento, quando os dois lados comecam a conhecer-se e a son- g s
| a 8 =
i dar-se. Sl g &5 &
%‘ o » £ 9
| L S| § £ 2
| A segunda fase, que estd centrada no aspecto distributivo, é gl £ 2 %
determinada pelas posi¢des dos dois lados. O que queremos? O ‘é 5 § 3%
. . L ., - L © K] T ®©
que meu parceiro deseja? O que é negociivel e o que nio é? S| g & &%
. e qe e e ;] © O Ow
Todas essas perguntas dizem respeito a distribuigao. H IR
Uma vez que as respectivas posigoes estejam claras, passamos S o
o
a resolugio do conflito, 2 iva. Nessa . g 3
a resolucao do conflito, 3 negociacio integrativa. Nessa fase, as g 8
R " S @ ©
perguntas referem-se aos desejos e necessidades da outra parte: g =% B
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% S6 quando todas essas questdes estiverem esclarecidas é que ale 38 oF
0 poderemos fazer as perguntas finais, relacionadas a conclusio da -
% negociacio: Qual € a melhor alternativa para um acordo e quando
| ele serd assinado? o o
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. Essas perguntas constituem a estrutura bisica de qualquer e g §
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negociagio. Naturalmente, essa estruturagio em quatro fases % 2 2
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sucessivas € apenas um instrumento 1til de planejamento. E evi- 3l 2 g @
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dente que ninguém vai levantar-se e anunciar em voz alta a passa- 9l o o o

gem para a fase III... Convém, entretanto, ter esse conceito em

mente quando se estd planejando a ac3o.
(\.
Em algumas circunstincias, convém dividir uma negociagio 3 é
. ) . N 8
dificil em diferentes rodadas. Vamos examinar por qué. 5 g
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Nem toda negociagio chega a uma conclusio numa dnica rodada

Figura 7.2 Perguntas basicas nas diferentes fases da negociagao

de conversagoes. Como vimos, isso tem suas razoes: 0s negocia-
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dores sio conduzidos com rédea curta, porque nio é convenien-
te que cheguem a um acordo precipitado. Dificilmente se chega
ao melhor acordo com precipitagio, e o processo em virias fases
facilita a corregio de qualquer erro que possa ocorrer. O man-
dante, ou seja, a autoridade que define os objetivos e tarefas do
negociador, reserva-se o direito de decisdo a cada fase do proces-
so, mas nao deseja restringir a autonomia de seu negociador no
que diz respeito a coleta de informagdes e a busca de uma solu-
¢ao construtiva. Para 1sso, ¢ melhor outorgar um mandato bas-
tante limitado. A figura 7.2 mostra por que tal limitagiao impde a
necessidade de virias rodadas de negociagio.

Na primeira rodada, os dois negociadores, ou equipes de ne-
gociagio, tém um mandato muito limitado. Abrem suas discus-
soes da maneira cldssica, passam pelas duas primeiras fases e
chegam a conclusio de que é possivel um acordo que atenda aos
interesses de ambas as partes. Seu poder de decisio, porém, nao
¢ suficientemente amplo para permitir pdr em pritica suas
idéias, muito menos fechar um acordo. Portanto, cada um deles
agora relatard a seus respectivos mandantes os resultados da pri-
meira rodada de negociagdes. As perspectivas parecem boas, e
ambos os lados estio dispostos a embarcar numa segunda rodada
de conversagbes. Se nio for esse o caso, a essa altura as negocia-
¢Oes chegariao a um impasse.

Quando os negociadores voltam para a segunda rodada, seus
mandatos foram ampliados. Suas posi¢des estao mais préximas e
as perspectivas de um acordo sio maiores, mas a competéncia
dos negociadores ainda nio € suficiente paralhes permitir formatar
ou assinar um contrato. Entdo, o processo se repete: eles voltam
a reportar-se a seus Superiores.

A situagido é promissora; os dois lados estdo agora seriamente
empenhados em chegar a uma conclusio satisfatéria. Mais uma
vez, o mandato é ampliado e, pela primeira vez, as solugdes pro-
postas pelos negociadores podem concretizar-se num acordo.

Fases e rodadas

Depois de uma terceira rodada em que as discussdes sio mais
aprofundadas, finalmente se chega ao resultado desejado. Tenham
ou nao consciéncia disso de antemio, os mandantes com certeza
achario que valeu a pena enviar seus prepostos de volta trés vezes.

Quando hd muita coisa em jogo na negocia¢io, mais cautelosa
ela precisa ser. B por essa razio que os mandatos concedidos 2
maioria dos diplomatas é bastante limitado — afinal, as decisdes
de politica externa sio atribuigao de governos e parlamentos, nio
dos funciondrios pablicos que conduzem a negociagio.

Figura 7.3 Rodadas, mandatos e progresso da negociagio

A B
12 rodada Mandato 1 Mandato 1
23 rodada Mandato 2 Mandato 2
33rodada Mandato 3 ‘ Mandato 3

O papel da informacao

Antes de tomar qualquer decisio, os dois lados precisam reunir,
trocar e avaliar informagdes sobre a situagio e o objeto da nego-
ciagio. E nesse campo que os diplomatas reinam absolutos; nin-
guém se compara a eles nesse aspecto. Como vimos, em varios
contextos, a informagio ¢é o cerne da negociagio. A figura 7.4
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Figura 7.4 A Janela de Johari

mostra um instrumento util para avaliar o nivel de informagio
em termos grificos. Trata-se da Janela de Johari,’ um método
que ilustra o conhecimento dos dois lados.

Os fatos e avaliagdes que sio do conhecimento de cada um
deles sio anotados no canto superior esquerdo. Essa ¢ a “arena”
da negociagio. O quadro logo abaixo dele contém as informacges
que nds temos, mas nosso oponente nio. Nesse campo, mostra-
mos uma fachada que nio precisa necessariamente ter muito que
ver com a realidade. Ainda nao ¢ hora de por as cartas na mesa.
Menos agradivel para nés é o quadro superior direito: é nosso
ponto cego, porque contém as informagdes de que-o outro lado
dispde, mas nds nio conhecemos. Naturalmente, temos de fazer
o maior namero de incursdes possivel a esse campo. Esse ¢ o
principal objetivo de nosso trabalho de coleta de informagoes.

]
Coisas que eu sei Coisas que eu nao sei
Coisas que “Arena” “Ponto cego”
0 outro sabe
Coisas que “Fachada” Desconhecido
o outro ndo sabe
Inconsciente

Fases e rodadas

Outro campo que nio podemos perder de vista, no entanto, é
o do canto inferior direito, que contém as coisas que nenhum
dos dois lados conhece. N6s e nosso parceiro podemos ter um
insight que nos tire desse campo escuro para a claridade da arena.
Esse passo dado em comum pode revelar-se a brecha para uma
solugio integrativa. O inconsciente estd incluido nesse quadro,
mas lidar com ele ji ¢ algo que estd além do objetivo deste livro.

Dar e receber

A Janela de Johari nio é mera representagio estatistica do nivel
de informagio, porque uma de suas maiores vantagens é permi-
tir o acompanhamento do fluxo de informacées.

A maior parte da negociagio diz respeito i arena, onde sio
reunidas as informagdes acessiveis a ambas as partes. Apenas as
informagdes que estio sobre a mesa poderio ser negociadas. Se
deixamos escapar informagdes para o outro lado, a arena se am-
plia para baixo. Numa era de onipresencga do sistema Microsoft
Windows, € ficil imaginar isso graficamente.

Figura 7.5 A Janela de Johari

1
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Conceito desenvolvido por Joseph Luft e Harry Ingham, cf. Fred Luthans, Organiza!ioﬂal
Behavior (5* ed. Nova York: McGraw Hill, 1989), pp. 410, 412.

Obtengao de informagdes

P

“Arena” “Ponto cego”

Fornecimento de informagées

“Fachada” Desconhecido

Dar informagdes amplia a arena da janela para baixo
(reduzindo a fachada).

Obter informagdes amplia a arena da janela para a direita
(reduzindo o ponto cego).
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Se recebemos informagdes do outro lado, a janela do conheci-
mento comum se abre para a direita. E possivel usar esse grifico
para representar padrdes caracteristicos de movimento para di-
ferentes tipos de negociagio ou diferentes fases. Cada um deles
significard intengdes e possibilidades de comunicagio completa-
mente diferentes. No caso ideal de uma negociagio interativa, og
dois movimentos ocorrem simultaneamente: ambas as partes fi-
cam com um ponto cego reduzido e permitem que o oponente
olhe por tris de sua fachada. Finalmente, 2 medida que esse fran-
co intercimbio de informagdes prossegue, o desconhecido vaj
sendo cada vez mais empurrado para baixo.

O entrevistador

Um exemplo extremo na coleta de informagdes é a figura do
entrevistador, que faz uma série de perguntas sem ter de res-
ponder a nenhuma. O fluxo de informagdes é exclusivamente

unilateral. A figura 7.6 mostra o quadro do ponto de vista do
entrevistador.

A arena é ampliada apenas em beneficio do entrevistador, que
obtém uma grande quantidade de informacdes, a ponto de seu
ponto cego quase desaparecer. Nesse aspecto, ele estd numa po-
si¢3o muito mais favordvel do que o entrevistado, porque é capaz
de manter sua fachada intacta. Esse é um procedimento muito
pouco cooperativo, mas extremamente atil para quem quer fir-
mar sua posi¢ao numa negociagio distributiva.

desastrado

O oposto do entrevistador é o desastrado. Esse também é um
caso extremo, no qual a informagio também flui unilateralmen-
te, mas dessa vez na direcio contriria, como mostra a figura 7.7.

Fases e rodadas

O desastrado nio tenta extrair informacgdes. Ele arranca sua
mdscara, revela o que estd por trds de sua fachada e conta ao ou-
tro tudo o que pode. Quase sempre, é um tagarela inveterado:
clérigos e professores, as vezes, exibem essa tendéncia. Logi-
camente, seu ponto cego continua cego e, de fato, até se alarga
em relacio ao nivel de informagio do oponente. Essa atitude pode
ser adequada a uma sessio de psicoterapia, mas nunca a uma ne-
gociagio. Portanto, deve ser evitada a todo custo.

tartaruga

Essa é uma forma de comportamento diferente, mas nem por
isso mais adequada 2 pritica da negociagio. A teoria de Johari a
define como uma postura cautelosa, como mostra a figura 7.8.

A tartaruga se move num ritmo muito lento. Nio tem a mi-
nima pressa, nem para fornecer nem para obter informagdes.
Por isso mesmo, nio vai muito longe em nenhuma direcio. As-
sim sendo, o desconhecido continuaignorado por ambas as par-
tes. O ponto cego e a fachada permanecem quase intactos. A
comunicagio se restringe a0 minimo necessario. Imagine uma
tartaruga assustada, escondendo-se sob o casco de um mundo
cheio de perigos. Com isso, os riscos sio minimizados, mas
muitas oportunidades se perdem. E a atitude menos apropriada
a negociagao.

O bom negociador é uma pessoa comunicativa; estd incessan-
temente em busca de novas informacdes, que retine com todo o
cuidado. Sua maior ou menor expansividade vai depender da ta-
refa que lhe cabe, mas, com certeza, o bom negociador jamais ird
se entrincheirar numa postura de tartaruga. Tal posigio pode ser
adequada 2 fase inicial da negociacio, antes da troca de informa-
¢oes, mas mesmo a fase de aquecimento, quando os parceiros
comegam a conhecer-se, requer uma postura mais aberta.
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Figura 7.6 Figura 7.7 Figura 7.8
O entrevistador O desastrado A tartaruga
—
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Como administrar a informacao

Acabamos de mostrar como o negociador lida com a informagio
no contexto da Janela de Johari, mas como esses quatro blocos se
encaixam no contexto mais amplo de uma negociac¢ao? A respos-
ta é simples e toca o cerne deste capitulo: cada fase coloca exigén-
cias diferentes aos negociadores. Cada um dos movimentos
descritos pode ser usado sucessivamente para administrar a in-

Fases e rodadas

Figura 7.9 Administragao da informacgao e fases da negociagao
—

Obtendo mais informagaes j

o,

Inicio: Perguntg ) Pergunte sobre Pergunte qual a g
tartaruga sobre objetivos necessidades solugdo preferida

Reag3o:
tartaruga !

Comunique
seus objetivos i

Revele suas m
necessidades

Fornecendo mais informagées

Proponha sua
solugéo preferida v

formagio. A figura 7.9 mostra como a janela do conhecimento

comum se amplia cada vez mais a cada passo.

No 1nicio, a postura é a da tartaruga. Os negociadores estio se
conhecendo e seus movimentos sio muito cautelosos. No curso
de toda a primeira fase até o inicio da segunda, eles vio conversar
sobre suas posigdes e seus objetivos. E um jogo de perguntas e
respostas, de dar e receber, e, dependendo da situagio, uma ou
outra parte serd a primeira a deixar escapar alguma coisa. Desde
que ambas as partes recebam informacdes, a ordem em que isso
ocorre é secunddria.

A terceira fase da negociagio, lembre-se, diz respeito a objeti-
vos e necessidades: os dois lados se aproximam e buscam solu-
¢Oes integrativas. A janela da informagio se abre um pouco mais,
de preferéncia em ambas as diregbes. Se 1sso nio ocorrer, é por-
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que uma verdadeira cooperagio nio foi possivel: uma das partes,
entao, terd de ceder ou aceitar uma solugio de meio-termo.

A quarta fase é 0 momento das decisdes. Agora, queremos
saber que solugio o oponente prefere, e vice-versa. A simetria
continua sendo importante, porque, s6 quando os dois lados es-

tiverem satisfeitos com a solugio, a negociagio poderi ser con-
cluida com sucesso.

O mais importante nio é proceder estritamente de acordo
com esse esquema, mas reconhecer que, 3 medida que progride,
a negociagao coloca diferentes tipos de demanda aos negociado-
res. Para aproveitar (e dar ao oponente) todas as oportunidades,
essas demandas devem ser atendidas no momento oportuno.
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Ele sempre se destaca e quase nunca volta de mios vazias, por-

que um bom negociador tem mais chances de sucesso. Talvez
assolucdes que ele encontre também sejam de melhor qualida-
de, porque, em geral, representam um ganho para todos os en-
volvidos, mas apenas comegamos a descobrir o segredo de seu
sucesso.

Jda vimos que ele depende de um bom planejamento, da esco-
lha da estratégia e das tdticas adequadas e de muito empenho
durante todo o transcorrer das negociagdes. A parte mais signifi-
cativa é compardvel 3 grande massa de um iceberg que fica oculta
sob a superficie da dgua. Tudo o que podemos ver de um iceberg —
todo mundo sabe — é a parte superior, que em nossa analogia
corresponde anegociagao propriamente dita. Neste capitulo, va-
mMos concentrar n0ssa atengao apenas nisso.

Bons negociadores e icebergs tém uma coisa em comum: nio
sdo encontrados com facilidade, mas, com a ajuda de numero-
sas pesquisas, sabemos o que os negociadores bem-sucedidos
fazem durante a transagio. Seu comportamento é marcadamente
diferente do da média. Essas pesquisas revelaram que a maio-
ria dessas diferengas foram aprendidas, e quase nunca em cur-
sos formais. Embora seja verdade que nossas experiéncias —
especialmente as mds — sio nossos melhores mestres, nio ve-
mos razio para que sejam os unicos. Mais uma razao para ana-
lisarmos a maneira como os negociadores experientes se
comportam.
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Antes da negociacao

Estudos realizados pelo British Huthwaite Research Group?! re_
velaram um certo niimero de fatores responsiveis pelo sucesso
de negociadores experimentados. Desde a fase de planejament‘o,
eles dedicam maior atengio do que a média ao estudo do maior
niitnero de opgdes e possiveis resultados. Isso lhes d4 maior espaco
de manobra — e, portanto, maior poder — quando chega o mo-
mento de tomar decisdes.

Regra geral, o bom negociador dd mais atengao ao que as par-
tes tm em comum, a0 passo que seus colegas menos habilido-
sOs Investem mais tempo e energia no conflito de interesses.

Ainda nio se sabe ao certo, entretanto, se a busca desse terreno

comum ¢ causa ou efeito do clima de cooperagao. Seja como for,
ela é a marca da colaboragio construtiva. Isso inclui uma atengao
as questdes de longo prazo, que os bons negociaflores levam muito
mais a sério que seus colegas menos experientes. Ao mesmo
tempo, porém, as pesquisas revelaram que os melhores’se preo-
cupam muito mais com o aqui e agora e, na verdade, s6 ocasio-

nalmente pensam numa perspectiva de longo prazo.

Outra vantagem dos bons negociadores ¢ que, em seu plafle'—
jamento, preferemn detestninar limites mdximos e minimos do que objeti-
vos fixos. No clima mutivel de uma negociagio, essa margem
oferece mais liberdade de movimento do que um ponto fixo.

Esse leque de opgdes também permite uma abordagem ao
longo do espectro entre o branco e o preto, enquanto, se tudo se
concentra num tnico ponto, nio hi espaco para os diferentes
tons de cinza: se o alvo nio ¢ atingido, tem de ser eliminado —ou

toda a negociagio fracassari.

! Nancy J. Adler, International Dimensions of Organizational Behavior (Cincinatti: South-Western
College Publishing, 1997).
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Uma tltima caracteristica dos negociadores experientes ¢ que
eles planejatn as questdes sem estabelecer yma seqiiéncia rigida. Esse pro-
cedimento oferece maior flenibilidade 3 negociagao, porque o
oponente pode ter uma idéia muito diferente sobre a ordem em
que as questdes devem ser discutidas. O negociador pouco ex-
periente costuma cair na tentagio de planejar uma negociacio como
se fosse um processo de produgio, no qual instrumentos como
seqiiéncia de planejamento e anilise critica do processo sio ex-
tremamente 1iteis. Ocorre que, numa negociagio, em que lida-
MOs com pessoas que nio estio sob nossa influéncia direta, esses
recursos sao de pouca utilidade. Se dependemos de uma deter-
minada seqiiéncia, ficaremos perdidos caso ela seja alterada.

Tabela 8.1 Fatores de sucesso no planejamento da negociagao

* Maior nimero possivel de opg¢oes

+ Mais atengdo aos interesses convergentes

+ Maior atengao aos fatores de longo prazo

+ Limites maximos e minimos em vez de um objetivo fixo

+ Planejamento das questdes sem uma seqiéncia rigida

* Mais tempo dedicado ao estudo do conflito

* Mais atengéo a uma solugao conjunta do que aos préprios objetivos
* Menos atengéo as taticas, que quase sempre sdo superestimadas

Fonte: Nancy J. Adler, International Dimensions of Organizational Behavior (Cincinatti: South-
Western College Publishing, 1997); Christophe Dupont, La négotiation: conduite,
(22 ed. Paris: Dalloz, 1986).

théorie, application

Algumas dessas descobertas foram confirmadas por uma pes-

quisa francesa,? segundo a qual os negociadores experientes apre-
sentam em relacio aos novatos:

= 50% a mais de tempo dedicado a0 exame do conflito;

B trés vezes mais opgdes;

® TNEnor preocupagao com os préprios objetivos;

? Christophe Dupont, La négotiation: conduite, théorie, application (22 ed. Paris: Dalloz, 1986).
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® uso de maior namero de estratégias;
m um ter¢o a menos de aten¢ao as titicas.

Essas observagoes permitem aprender como os negociadorf.:s
de sucesso planejam sua agio. E muito dificil r’nudar o E)réprlo
comportamento, porque nessa situagio hi uma série de
imponderiveis a ser enfrentados. Apesar disso, vale a pena um
estudo cuidadoso do comportamento dos bons negociadores.

Comportamento durante a negociacao

As pesquisas do Grupo Huthwaite também pcjrmitem algumas
afirmagdes sobre o comportamento dos negoc1.adores de suces-
so durante as negociagdes. Elas oferecem uma hst.a d?s compor-
tamentos particularmente tteis e também dos ineficazes (ver
tabela 8.2), que passaremos a analisar.

Tabela 8.2 Comportamento a mesa de negociagées

i Média dos

to durante Negociadores ] .

g(:l?;:crit:ggn competentes® negociadores
10,8

Expressodes irritantes 2,3 iy
Contrapropostas 1,7 6,3
Espiral ataque/defesa 1,9 ,
Uso de linguagem preparatdria
diante de: s
» desacordo i 0,4 1,2
» todas as demais situagoes 6,4 )
Audigéo ativa para: i »
- testar a compreensao 9,; 4,2
< resumir 7, 9,6
Perguntas 21,3 7,8
Expressao de sentimentos 12,1 ,
impressoes
o ! 1,8 3,0

Diluigdo dos argumentos

i

:. 5 ” 7- 'L
Fonte: Neil Rackham & John Carlisle, “The Effective Negotiator”, partes I ¢ II, Huthwaite
Research Group, em JEIT, 2, Reino Qnido, 1976, p. 6.
* Em porcentagem por hora de negociagio.
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Expressoes irritantes

Existem maneiras de colocar as coisas que, além de pouco convin-
centes, causam irritagio. Alguém que venha com expressoes como
“uma oferta generosa”, “uma solugao justa” ou “um acordo ra-
zodvel” dificilmente vai atingir seu objetivo. Tudo o que vai con-
seguir € confundir o oponente, porque a reagio natural ao
auto-elogio € presumir exatamente o contririo de tudo o que estd
sendo alegado. Embora estejam dispostos a fazer um esforgo para
evitar ofender ou desqualificar o oponente, a maioria dos negocia-
dores tem muito mais dificuldade de se conter quando se trata do
auto-elogio. De que serve isso se a mensagem nao comunica e a
reacao do outro é negativa ou, no minimo, de confusio?

Interrupcdo com uma contraproposta

Uma técnica muito difundida entre os negociadores menos ex-
perientes € a contraproposta. Em vez de ouvir a sugestio do opo-
nente, pensar sobre ela e avaliar seus méritos, eles imediatamente
langam uma proposta sua; o que acontece, porém, é que encara-
Inos a contraproposta como uma interferéncia que bloqueia nos-
sa colocagio. Se queremos agir de maneira cooperativa, precisamos
prestar atengao ao que o outro esti dizendo, Além disso, mesmo
que a contraproposta nao signifique rejeicio ao que foi dito, ge-
ralmente ¢ langada no momento errado, Aqui estou eu, apresen-
tando uma proposta a alguém, e descubro que ele estd totalmente
absorto em seus argumentos e que estou falando com a parede!
O momento nio poderia ser mais improprio.

Outro problema com a contraproposta ¢ a confusio que em
geral ela provoca. Mesmo que seja compreendida no nivel técni-
co, tende a complicar o curso do processo de negociagio. A me-
dida que novas idéias e informagdes vio sendo langadas, mais
dificil se torna analisar a situagio. Por todas essas razdes, o bom
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negociador evita fazer contrapropostas, a menos que realmente
tenha a intengio de rejeitar a proposta do oponente.

Espiral ataque/defesa

Muitas vezes, a negociagao toma um rumo desagradivel quando
um dos lados ataca uma pessoa ou um objetivo e o outro se de-
fende, levando a um duelo de palavras. Até um ComCI:ltflriO 1no-
fensivo, como “Vocé nio pode responsabilizar-nos por 1ss0”, pode
ser suficiente para desencadear uma espiral de confrontagao. Na

tentativa de sair de uma situagao desagradivel, o negociador indi-

retamente ataca o oponente. Isso provoca uma forte reagio, e a

escalada tem inicio. Cada golpe ¢ um pouco mais pesado que o
anterior, e rapidamente a atmosfera de cooperagao, tao necessi-

ria 2 um acordo integrativo, esta arruinada.

o tem maior probabilidade de desenca-
dear essa escalada e de perder o controle da situagao com um
aumento quase imperceptivel de sua agressividade. O bom ne-

gociador pode até atacar ocasionalmente o oponente se sua esFra— .
como atingir 0 ponto certo, com decisio
a0 adversario para construir

Um negociador inept

tégia o exigir, mas sabe
e forca e sem aviso. Ndo dd tempo ara
uma defesa eficaz e, logo em seguida, a situagao se'dllul com uma
proposta adequada (que ele naturalmente planejou com muita

antecedéncia).

Linguagem preparatoria

O bom negociador é necessariamente um bole comumca('ior.
Portanto, nio admira que tenha um dominiodalin guagem ’acu}la
da média. Um importante instrumento para a comumc'agao € 1—;
ciente é o uso de uma expressao preparatéria, que fexphca o que
se pretende dizer antes que seja dito. Em vez de simplesmente

1 ; imes aviza
langar uma pergunta, 0 negocmdor experiente primeiro asu
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com uma adverténcia: “Se me permite perguntar, quantas unida-
des podem ser entregues imediatamente?”. Essa abordagem nio
precisa restringir-se a perguntas, sendo possivel preparar suges-
toes, comentirios e avaliagdes pessoais da mesma maneira.

A técnica tem virias vantagens. Atraindo a atenc¢ao do ouvinte
e preparando o cendrio, por assim dizer, ela aumenta a clareza do
que vai ser dito. Ao mesmo tempo, serve para diminuir o ritmo
de uma discussio que poderia tornar-se arrebatada. Como vi-
mos no capitulo anterior, todo mundo precisa de um certo tem-
po para digerir novas informagdes. Esse tipo de declaragio
preparatéria pode aproximar mais os negociadores.

As negociacoes de confronto facilmente assumem um tom
bastante duro, e essa técnica pode acalma-las, mas hd uma exce-
30 a essa regra: nao devemos antecipar um desacordo dessa ma-
neira. Nesse caso, o melhor é vocé simplesmente dizer que nio
concorda. Uma versiao mais diplomadtica seria primeiro apresen-
tar os argumentos de maneira neutra e deles extrair uma conclu-
sao negativa. Se a recusa € curta e grossa — e esse € um erro que
0S novatos costumam cometer —, 0 oponente se coloca imediata-
mente na defensiva. Com 1isso, ele talvez nao ouga mais nossos
argumentos, porque ji estd absorto em seu contra-ataque. Por-
tanto, se tornarmos mais fcil para o outro recuar de sua propos-
ta, estaremos ajudando-o a manter a dignidade.

Audicao ativa

QOutra técnica eficaz de conversagio é a audigio ativa. Fazendo
perguntas para esclarecer a questio e oferecendo um resumo do
que fo1 dito, o negociador habilidoso diminui a probabilidade de
mal-entendidos. A discussao fica mais clara: os dois lados estao
falando sobre a mesma coisa. S6 esse motivo jd justificaria a uti-
lizagio da técnica da audigdo ativa sempre que oportuno, e é isso
que faz o bom negociador. Além disso, ela serve a outros dois
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propésitos. Primeiro, resumindo o que ouvimos, funcionamos
como um espelho para nosso oponente. Ele, entio, tem a opor-
tunidade de perceber se houve algum mal-entendido ou falta Qe
clareza e poderi fornecer novas explicagdes. Portanto, ao refletir
a posicio do oponente, o negociador habilidoso nao apenas checa
o que compreendeu do assunto, mas também convida o outro 3
fornecer mais informagodes. Além disso, a audigao ativa e pedidos
de esclarecimento fortalecem a convicgio de que o acordo que se
busca ¢ de fato possivel.

Enquanto o negociador menos experiente prefere passar por
cima de pontos perigosos ou obscuros, por medo de prejudicar
um possivel acordo, o profissional pensa nos problemas de sua
aplicagio pritica enquanto a negociagao ainda estd em curso. De
preferéncia, esses pontos devem ser destacados e esclar?ados
antes que o acordo seja fechado — mesmo que esse esclarecimen-
to o inviabilize. Afinal, de que vale um acordo se, naverdade, ele
jamais teria sido concluido caso as partes o tivessem analisado
com mais cuidado? A parte perdedora se sentird enganada, e com
razio, se o parceiro nio chamou sua atengio para problemas pre-
visiveis. Hoje, nem mesmo o vendedor ambulante mais menti-
roso ¢é capaz de se dar bem com essa estratégia.

Perguntas

O bom negociador nio tem medo de perguntar, porque quer
saber o miaximo possivel sobre a posigao e as intengdes do opo-
nente, para poder adaptar suas titicas a elas. Para isso, nio hi
melhor maneira do que fazer perguntas.

Além de reunir informagdes, hd muitas outras razdes paravocé
cultivar a arte de perguntar durante a negociagao. Perguntando,
vocé assume a iniciativa e, com 1sso, determina o ritmo e o con-
tetido da discussio. Uma resposta satisfatéria leva a outra per-
gunta, e assim por diante. Isso mantém o adversirio num ritmo
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acelerado e nio lhe d4 tempo suficiente para analisar as implica-
¢oes de longo prazo de suas perguntas.

Essa técnica também d4 a quem pergunta mais tempo para
planejar o préximo movimento enquanto o oponente esté falan-
do. Finalmente, um tltimo e nio menos 1mportante argumento
a favor da utilizagio de perguntas como uma arma de grande al-
cance do negociador: elas sio uma alternativa educada i rejeigio
direta de uma proposta. Fazendo perguntas que implicam duvi-
da, o negociador esti comunicando que os argumentos do opo-
nente nio o convenceram. Isso pode levi-lo a apresentar novos
argumentos ou desistir da proposta sem perder a dignidade.

Expressao de sentimentos

Unma negociagio pode parecer um Jogo de pdquer — mas nio tem
que ser assim. Vimos que um bom negociador toma todo o cui-
dado para nio fornecer informacdes sobre suas verdadeiras n-
tengdes e limitagGes, mas isso pode ser extrermamente ttil para
dizer a0 oponente, no momento oportuno, como voct se sente
em relagio a alguma coisa. Isso gera confianga, especialmente se
vocé deixa entrever sua estrutura de pensamento.

Se 0 outro sabe (ou pensa que sabe) quais s3o suas intencdes,
vai sentir-se mais seguro. E muito mais ficil construir um clima
de cooperagio se os dois parceiros se respeitam. Além disso,
quando a situagio nio é clara, pode ajudar muito dizer o que
estamos sentindo e quais s30 nossas impressdes. Se nio estamos
seguros da seriedade da proposta feita pelo oponente, podemos
expressar essa dificuldade e pedir ajuda para esclarecer nossa pro-
pria posigao — a menos que nossa estratégia nao vise a um traba-
lho conjunto e 4 conclusio de um acordo, caso em que deixar o

outro saber o que pretendemos é uma fraqueza que deve ser
evitada.
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Alguns negociadores se sentem compelidos a explicar cada
passo que dio e suas motivagoes, mas isso restringe sua liberda-
de: uma vez que a histéria foi contada, vocé nio pode mais mu-
dar o quadro que pintou. Muito mais cuidado € necessirio se
algum dos fatos ou sentimentos foi inventado!

Diluicao dos argumentos

De quantos argumentos precisa uma proposta para soar convin-
cente? Provavelmente um s6, desde que seja suficientemente
bom. Acredita-se, no entanto, que cada ponto precisa ser apoia-
do pelo maior niimero possivel de boas razdes. Isso € um erro.
O bom negociador se concentra no argumento principal e s6 in-
troduz outras razdes na discussio se a primeira nao atingir o re-
sultado esperado. Se virios argumentos forem langados, alguns
serio necessariamente mais fortes que outros — e vocé pode ter
certeza de que um oponente habilidoso se apegard ao mais fraco
deles. Entio, apesar de todos os seus fortes argumentos, vocé se
veri na defensiva, simplesmente porque eles foram diluidos por
outros mais fracos. A escolha errada de argumentos pode des-
truir toda a sua estratégia. Se se limitar a um ou dois argumentos
realmente fortes, vocé dard ao outro lado uma margem muito
pequena para atacar.

A danca dos negociadores

Agora, depois de termos esclarecido e explicado algumas manei-
ras corretas e outras inadequadas de conduzir uma negociagao,
vamos aprofundar esses conhecimentos colocando modos con-
cretos de comportamento no contexto das cinco estratégias bési-
cas apresentadas no capitulo 5. Com um pouco de imaginagao,
podemos visualizar os movimentos entre essas cinco posigoes
como uma danca. Isso nio é tio fantasioso como possa parecer,

202

Comportamento na negociacao

porque existe realmente um fluxo fisico e mental de energia e
movimento entre os negociadores. A despeito de todas as pes-
quisas cientificas, nio nos podemos esquecer de que estamos
falando de um intenso relacionamento entre pessoas, numa situa-
¢ao particularmente complexa.

A figura 8.1 mostra os cinco passos bisicos dessa danga a que
nos referimos. Naturalmente, podemos visualizd-la como uma
disputa delicada e fluente entre dois parceiros — como na arte
marcial japonesa do aiquidd. Nessa luta, o confronto nio ¢ tio
forte, com golpes dos punhos, como no caraté, ou de uma espa-
da de bambu, como no quendd. No aiquidd, a luta realmente
lembra uma danga, com a diferenga de que o perdedor acaba es-
tendido no chio, enquanto o vencedor continua em pé. Com
esse quadro em mente, vamos voltar 2 arena refrigerada da sala
de reunides.

Partindo do ponto médio (conciliagio), o principal negociador
pode tentar empurrar ou puxar o adversirio ao longo do eixo
distributivo, mas também pode movimentar-se ao longo do
eixo integrativo (trazendo consigo o oponente), evitando o con-
fronto direto ou usando sua criatividade para envolver o outro
num movimento conjunto em diregio a colaboragio e ao acordo.

Figura 8.1 A dancga da Figura 8.2 As palavras da danga da
negociagao negociagao
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Empurrando, sendo competitivo

Avaliar as sugestdes e propostas do oponente é uma maneira de

empurrar (“Gosto de A, mas acho B inaceitivel”). Outra maneira

de fazer isso é apresentar exigéncias (“O que eu quero €...”; “Por

favor, me dé X...”). Finalmente, incentivos e pressdes também po-

dem cumprir essa funcio (“Em troca de..., eu estaria disposto
»

a...”; “Se voce fizer isto, farei aquilo”; “Se minha proposta nio
for aceita, terei de encerrar esta reuniao”).

Neste caso, estamos falando de pedidos, exigéncias e avalia-
¢Oes sem a necessidade de apoii-los com fatos e justificativas,
Vocé simplesmente pede o que quer sem justificar ou explicar
essa exigéncia. Um empurrio mais forte pode garantir-lhe uma
concessio imediata da outra parte ou endurecer a luta. Tudo vai
depender de quem detém maior poder. De qualquer forma, a
pressio muito forte é uma atitude dura e rude para a maioria dos
nio-americanos. Além disso, é um passo arriscado. A maioria
dos negociadores escolhe uma abordagem mais branda, de me-
nos enfrentamento, mas ainda assim suficientemente forte para
tirar o oponente de sua posigao inicial.

Puxando, acomodando

As perguntas conduzem a um movimento natural de puxar (“Por
favor, fale-me sobre...”; “Por favor, explique-me...”). Ao respon-
der as perguntas, o outro ¢ arrastado na direcio da solugao dese-
jada. E um movimento que pode ser interpretado como
desisténcia, porque é muito mais suave do que o empurrao. Na-
turalmente, as perguntas devem ser acompanhadas de audi¢do ati-
va (quanto maisativa, melhor!). Recapitular e resumir (“Serd que
entendi corretamente?”; “Vocé disse que...”) ajuda a atrair o ou-
tro, assim como interpretar o que foi dito (“Imagino que agora
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voce esteja se sentindo aliviado/frustrado/satisfeito”). Revelar
informagdes ou impressdes e experiéncias pessoais é outra ma-
neira de atrair o outro para o nosso lado.

Pequenos passos, conciliando, andando em circulos

Andar em circulos sem sair do lugar é uma figura freqiiente em
nossadanga de negociagao. Trata-se de uma seqiiéncia de movi-
mentos em que ninguém se mexe realmente nem consegue tirar
o outro de sua posigao. Ambos dio pequenos passos. Se nenhum
dos lados apresenta uma solug¢io melhor, ou ambos nio conse-
guem concordar com nenhuma alternativa, é o momento de fa-
zer uma proposta (“Gostaria de sugerir que...”). Outra técnica muito
usada é analisar as vantagens de uma solugdo de meio-termo do ponto de
vista técnico (“Pelas seguintes razdes... gostaria de propor...”).
Quase sempre, a principal intengio ¢é evitar a impressio de que
vocé (na verdade, ambos) niao se empenhou o suficiente em en-
contrar uma solugio, mas pode traduzir a verdadeira situagio, se
a melhor op¢io era a estratégia do meio do caminho e nenhuma
das partes pode fazer outra coisa senio concordar com pequenas
concessoes.

Afastando-se, evitando

O passo de recuo de nossa danga indica que vocé quer sair da
sala, mas essa impressio deve ser evitada, se possivel. Tiradas de
humor e piadas sio uma maneira de suavizar o ato de “cair fora”.
Primeiro, é preciso aliviar a tensio. Afinal, ndo se abre uma pa-
nela de pressio sem um banho de dgua fria. O negociador tam-
bém pode se ausentar de todas as atividades da negociagio, por
exemplo, deixando de ouvir, distraindo os outros ou abandonan-
do a sala — literal ou simbolicamente.
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Movendo-se em conjunto, envolvendo-se

Se a intengdo é por nossa energia a servico de uma colaboragio
construtiva, precisamos estabelecer utha base comutn com a outra par-
te. Para tanto, precisamos saber quem é esse homem ou essa mu-
lher, descobrir quais sio seus interesses e necessidades, mas
também nos esforcar paraencontrar experiéncias partilhadas e um
objetivo comum (acordo). Para esse propésito, conceitos sensoriais e
tnotores ligados a percepgdes e movimentos (paladar, cheiro, som,
cor, forma, velocidade, etc.) sio particularmente adequados.

Fantasia e criatividade também tém um importante papel a de-
sempenhar nesse caso, porque a danga estd nos levando para uma
estratégia de colaboragio. Agora é o momento de imaginar novas
opgdes capazes de satisfazer as expectativas de ambas as partes.
Esse ¢ um movimento que nio tem lider. Ambos se movem,
revezando-se na posigio de lider e seguidor, porque seu objetivo
¢ simplesmente chegar juntos ao destino — um acordo mutua-
mente satisfatério!

Improvisacao

Além desses movimentos bisicos, a danga da negociagao tam-
bém pode envolver passos intermediirios, pausas, voltas, pulos
— tudo o que surja naturalmente para um ou outro participante.
Muitas vezes, se a banda toca uma melodia desconhecida, eles
vao precisar improvisar. Além disso, dependendo das posi¢oes
de for¢a num dado momento, haverd um certo jogo para ver
quem assume a condug¢io da danga. Portanto, a danga da sala de
reunides é surpreendentemente semelhante a3 que ocorre num
salio de baile. Dependendo do parceiro, do ambiente e da msi-
ca, pode ser uma chatice — uma obrigagio — ou um prazer. Como
na danga de salio, porém, sé se tem verdadeiro prazer quando se
dominam todos os passos, porque sé entao se pode estar total-
mente disponivel para o parceiro.
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No campo politico e econdmico, as negociacdes nio costumam
ser conduzidas por individuos, mas por grupos, as delegacdes de
negociagdo. Isso traz algumas vantagens: conhecimentos
especializados ficam disponiveis durante o transcorrer das nego-
ciagdes, e a carga de trabalho pode ser dividida entre vérias pes-
soas, o que tira um peso dos ombros do principal negociador e
lhe dd mais liberdade de movimento. Além disso, quatro, seis,
oito ou dezesseis olhos véem mais do que dois. Finalmente, cos-
tuma-se usar uma delegagio em lugar de um tnico negociador,
porque ela oferece maior criatividade e possibilidade de uma ana-
lise mais completa das alternativas disponiveis. Para que todas
€ssas expectativas se concretizem, no entanto, o chefe da delega-
¢ao precisa saber lidar com os problemas especificos de lideran-
¢a. Trabalhar com um grupo é fundamentalmente diferente de
negociar sozinho. Se isso nio for levado em conta, as chances de
sucesso serao reduzidas.

O objetivo deste capitulo é preparar o negociador experiente
para trabalhar com uma equipe e para o papel que deve exercer
nela. Portanto, vamos analisar os problemas bisicos que surgem
quando se retine e lidera uma delegagio.

Como liderar uma delegacao

O bom funcionamento do grupo nio se materializa sozinho. Pri-
meiro, € preciso reunir um grupo equilibrado de pessoas que
possuam a maior gama possivel de capacidades. Os membros do
grupo precisam de tempo para conhecer e aceitar os colegas (e
1ss0 bem antes da negociagio!). Deve ser designado a cada um (ou
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cada um pode assumir espontaneamente) um papel compatl’\./el
com suas capacidades e sua personalidade, o qual deve ser ensaia-
do, talvez numa simulagio da futura negociacio. Isso permite que
quaisquer conflitos ou dificuldades que surjam sejam res~olv1dos
em tempo suficiente. Além disso, os canais de comunicagio entre
o grupo precisam ser claramente definidos e testados.

A principal tarefa do chefe da delegagio ¢é fazer esse trapalflo
preparatério antes da data marcada para o inf?io da negociacio.
Uma vez 1niciado o processo, nao haverd mais tempo para um
assunto dessa natureza — serd a hora da verdade, quando a qual-
dade da delegagao terd de se impor. Antes, porém, d'eve ﬁcar
claro quanto tempo e trabalho o chefe da delegacgao vai precisar
investir para orientar e conduzir seu grupo.

Numa boa equipe de negociacio, o complexo inter-relacio-
namento entre os membros é sempre mantido sob controle.
Idealmente, o grupo deve funcionar sozinho, deixando livre a
retaguarda do principal negociador; seu trabalho é pensaf no con-
teado da negociacao, nio na equipe. Ter uma delegacao §esar—
moniosa ou mal preparada é pior do que trabalhar sozmh(.),
porque, além de nio dar apoio ao negociador, ela coloc~a mais
um problema sobre seus ombros — e o chefe da delegagao tem
suas proprias tarefas a preparar. Fazendo uma ar.1alog1a c?m as
aeronaves, pode-se dizer que a negociagio individual estd par;f
uma grande delegacio assim como uma pequena aeronave estd
para um jumbo. Nem ¢ preciso dizer que as exigéncias postas
aos respectivos comandantes sio muito diferentes. Enquanto o
piloto de um pequeno aviao, voando com bom tempo, pode
apoiar-se principalmente em seus conhecimentos, o co.mand'an-
te de um Boeing 747 precisa consultar uma parafernilia de ins-
trumentos e ativar um grande niimero de controles. Ao contririo
do que ocorre com os aparelhos eletrénicos de ginistica, c‘?lda
movimento precisa vencer uma certa inércia antes de ter efeito.
Além disso, o comandante de um jumbo tem um co-piloto, um

208

Como liderar uma delegacio

engenheiro de v&o e um navegador em sua tripulacio. Cada um
deles tem uma diferente tarefa a cumprir, e todas as tarefas sio
necessirias. Uma pessoa que fosse tirada de um aparelho de
gindstica e colocada na cadeira do comandante ficaria perdida,
porque nio saberia lidar com o complexo sistema técnico nem

coordenar a tripulagio. Para se graduar nessa tarefa, precisaria
de um treinamento especial.

Transpondo essa situacio para o contexto de uma negociacio,
precisamos comegar pelo treinamento do chefe da delegacio.
Talvez um bom inicio seja analisar os erros majs comuns come-
tidos na condugio de negociaces complexas, exemplos do que
se deve evitar, por assim dizer. Da, poderemos passar aos fato-
res que determinam o sucesso de grupos eficientes e examinar
qual a melhor distribuicio de tarefas. O exemplo do presidente
John E. Kennedy e seu ministério no final do capitulo vai mostrar
que mesmo uma equipe brilhante pode passar por dificuldades
S€ N30 ncorporar certos mecanismos de controle.

Erros freqlientes

Todo mundo conhece negociagdes que fracassaram, ao menos
pelos noticidrios. Li vio eles, negociadores decepcionados, de-
solados e de mios vazias, depois de uma breve entrevista is equi-
pes de teve. Tais fracassos podem ser fruto de erros ou omissdes
na organizagio da equipe. Em muitos casos, entretanto, os erros
nao provocam situagdes tio dramiticas; algum acordo é fechado,
mesmo que os objetivos originais nio tenham sido alcangados.

Entdo, quais sio os erros mais comuns?

Um deles € a lideranga autocrdtica do chefe da delegacio: em vez
de permitir a participacio da equipe, ele assume todas as glérias;
em vez de delegar, despacha ordens. Quem trata os empregados
€OmO escravos nao pode se admirar caso eles se rebelem contra
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sua autoridade. Uma rebeldia como essa — pior ainda se ocorrer
na frente de todos, na mesa de negociagio — é uma bénc¢io dos
céus para a delegacio adversiria.

Outra coisa que enfraquece a eficiéncia da equipe no processo
de negocia¢ao é um dos membros ou parte da equipe desviar-se dos
objetivos do grupo. Se um membro dissidente da equipe se alia aber-
tamente aos adversirios, eles rapidamente vio tirar vantagem da

situagio. Alguns membros também podem destruir a coesio in-
terna do grupo com uma susceptibilidade exagerada a ataques ima-
gindrios, quando, na verdade, ninguém teve atitudes hostis contra
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eles. Nesses casos, a delegacio terd de enfrentar a tarefa de reduzir

os danos e reorganizar o grupo, gastando nisso boa parte da ener-
gia disponivel para as negocia¢des. Uma equipe enfraquecida nio é
mais capaz de funcionar de acordo com as diretrizes tragadas, nem
pode conseguir isso se nao recebeu uma clara orientagao do chefe
da delegacio, ou se a linha tracada por ele nio estd sendo seguida.
Uma equipe eficiente sempre apdia seu porta-voz, o lider da ne-
gociagio, pelo menos aos olhos do mundo exterior.

Isso niao significa, no entanto, que o lider deva esperar lealda-
de irrestrita; ao contririo, deve fortalecer a coesio do grupo pro-
movendo a responsabilidade mitua, o que torna a delegagio
menos dependente de instrugdes do lider e mais confiante,

autocritica e criativa. Quanto mais o grupo depende de uma pes-
soa ou da autoridade de seu lider, menor probabilidade tem de
tomar iniciativas proprias.

Outro erro freqitente dos membros da equipe é evitar suas
responsabilidades e esconder-se atrds do chefe, em vez de tomar

decisdes. Quando isso acontece, suas fungdes ficam restritas as
instrucdes concretas que receberam. Se um dia nio receberem
ordens — o que pode acontecer, por exemplo, se o chefe da dele-
gagio estiver muito ocupado —, tornar-se-ao um peso morto. No
presente contexto, porém, estamos pressupondo uma participa-
¢ao mais ativa dos membros da delegacio, cuja tarefa € apoiar o
negociador na busca de seus objetivos.
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Fatores de sucesso

Atingir o sucesso numa negociagao exige muito dos membros da
equipe e do chefe da delegacio. Observando alguns grupos bem-
sucedidos, virias pesquisas no campo das ciéncias sociais produ-
ziram uma lista de fatores de sucesso, que reproduzimos aqui
como recomendacao geral as equipes de negociagao.

A primeira regra que se deve observar ao formar uma equipe
¢ recrutar os membros de acordo com suas capacidades. Isso
pode parecer 6bvio, mas exige uma consideravel familiaridade
com as pessoas envolvidas. Devem-se evitar, a todo custo, ne-
bulosas relagdes de poder, porque, caso contririo, os membros
vio preocupar-se mais com o que lhes pode acontecer do que
com a tarefa que tém a cumprir. Isso significa que a autoridade do
chefe da delegagao deve ser claramente definida e, quando necessirio,
imposta. Nio que ele precise ter uma atitude repressiva: é 6ti-
mo discutir decisdes, mas o chefe tem de ter a tiltima palavra —
do contririo, o grupo pode nao ser viivel. A figura 9.1 mostra os
diferentes estilos de lideranca, da atitude ditatorial i capitulagio
por parte do lider.

Figura 9.1 Estilos de lideranga, do autoritarismo a capitulagao

Centrado no lider

# Centrado no grupo ———— . “Abdicatdrio”

Uso da autoridade
por parte do lider

Liberdade do grupo

1 @ &® o 6

Ditador 1 1 1 ! i
autocratico Manda Convence Testa Consulta Junta-se
(dé ordens)  (decide (solugdes o grupo ao grupo
e explica) alternativas)

Fonte: Robert Tannenbaum & Warren H. Schmidt, “Who to Choose a Leadership Pattern”,
em Harvard Business Review, margo-abril de 1958, p. 96.
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As diferencas culturais tém influéncia sobre esses cinco esti-
los de lideranga. O estilo consultivo (4) costuma ser a norma no
mundo anglo-saxdnico, mas estaria deslocado num contexto
mediterrineo, asidtico ou sul-americano, onde o estilo é mais
convencional e tende a restringir-se aos tipos 1 a 3.

Durante as discussoes — que devem ser abertas, sempre que
possivel —, o lider tem o voto de Minerva e deve garantir que os
membros da equipe sempre discutam suas diferengas de manei-
ra técnica e nunca de um ponto de vista pessoal. As opinides nio
devem ser rotuladas como certas ou erradas — ninguém deve ban-
car o sabe-tudo ou agir como um juiz todo-poderoso. Nada se
ganha com isso e muito se pode perder. Acima de tudo, ¢ vita]
garantir que os membros do grupo discutam suas diferengas em
particular — como vimos, a dissidéncia aberta serd rapidamente
aproveitada pela oposigao.

Como coroldrio dessa regra, a distribuigio de papéis e a auto-
rizacio de falar a mesa de negociagao precisam ser claramente
definidas. De outra forma, se os membros da equipe tiverem
permissio para intervir nas discussdes de maneira desordenada,
até o plano mais bem concebido pode terminar em caos. Em
principio, os especialistas devem ficar em segundo plano, para
ser consultados pelo chefe da delegagio, se necessirio; nio de-
vem falar 3 mesa, e, se isso for necessirio, apenas por breves
momentos. Embora tenham sido escolhidos pela comprovada
competéncia em seu campo de atividade, isso nio faz deles ne-
cessariamente bons negociadores.

Voltando ao exemplo das aeronaves: o fato de o engenheiro de
vbo ser um especialista em motores de aviio nio o autoriza a
sentar-se na cadeira do piloto. Convém enfatizar, porém, que
ficar em segundo plano nao significa que os membros da equipe
nio diretamente encarregados da negocia¢ao possam desligar-se:
todos os participantes devem acompanhar o processo de negocia-
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¢ao com tota] atengao. Cada individuo vé um aspecto diferente
da negociagio e pode partilhar suas observagdes com os colegas.
Se assim nio fosse, continuariam no mesmo nivel de informa-
¢ao. Além disso, enquanto ouvem em conjunto, os membros das
equipes de sucesso também se empenham num esforgo conjun-
to para encontrar novas solugdes alternativas.

2

Se existe alguma coisa proibida a mesa de negociagdes, € a
discussio aberta sobre a diregio que as conversagoes devem to-
mar: todos conhecem as prioridades do grupo e agem de acordo
com elas. Nem ¢ preciso dizer que uma equipe que se apresenta
como uma frente coesa deixard melhor impressio do que aquela
que parece dividida. Quando se forma uma equipe de negocia-
¢ao, é recomendivel que se faga um ensaio antes do evento. Para
tanto, serd preciso montar uma equipe adversiria a altura, que
pode ser formada por colegas de empresa ou consultores contra-
tados para esse fim.

Funcoes do grupo

Diferentes pontos de vista colocam em destaque as virias fun-
¢oes da equipe e os papéis de seus membros. Essa é uma anilise
mais tedrica do que uma enumeragao de erros e fatores de su-
cesso, mas nao deixa de ter seu valor pritico. O trabalho da equi-
pe pode ser dividido em trés categorias.

Alcancar o objetivo

Essa fun¢ao da equipe estd diretamente relacionada ao tema em
discussio. Serd necessirio identificar os problemas, recolher e
divulgar informagdes, reunir e expressar opinides e examinar a
viabilidade das propostas.
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Manter a funcionalidade

O propésito de todas essas atividades € manter o grupo coeso e
melhorar seu desempenho, o que envolve coordenar as agbes
dos membros da equipe e conciliar os diversos interesses em
jogo. A tarefa de alguns deles serd preservar a harmonia interna,
oferecer uma diregio, facilitar o intercimbio quando as opinides
forem diferentes, estar disponivel para um ou outro membro da
equipe quando requisitado, ou simplesmente apoiar o lider ou o
ponto de vista da maioria.

Atender as necessidades pessoais

Os interesses pessoais de cada membro da equipe precisam ser
satisfeitos, mas pode ocorrer que, em vez de trabalhar juntos de
maneira construtiva, alguns membros da equipe se envolvam
numa luta de poder e prejudiquem a atuagio do grupo. Recu-
sam-se a tomar parte ativa no processo de negociagiao ou se des-
viam do assunto quando tém a palavra. A manifestagio mais
comum desse problema talvez envolva a necessidade de aten¢io;
o individuo nao estd mais preocupado com o processo em curso,
mas com sua necessidade de ser admirado. Essa atitude consome
a energia que seria empregada na resolucio de problemas e deve,
portanto, ser neutralizada com medidas concretas destinadas a
promover o trabalho em equipe.

A figura 9.2 adiante mostra como essas trés fungdes variam ao
longo do tempo num grupo saudivel. Quanto mais tempo uma
equipe trabalha em conjunto, menos significativas se tornam as
necessidades de poder; a equipe mantém sua produtividade, ao
mesmo tempo que cultiva conscientemente sua funcionalidade.
O comportamento dos membros:

Como liderar uma delegacao

dos ou ignorados como fatos sem importincia, mas continua-
mente trabalhados mediante intervengées que visamao bem do
grupo.!

Papéis dentro do grupo

Aconduta de qualquer grupo se caracteriza pela existéncia de dife-
rentes papéis, que cobrem maior ou menor campo de atividade.
O desempenho do grupo melhora muito quando cada um desses
papéis € exercido pela pessoa mais qualificada para ele e quando
todos os membros aceitam a distribuicio de tarefas. A descricio
que faremos a seguir, embora nio ofereca uma visio completa da
situagao, fornecerd uma nogio dos papéis fundamentais.

Para que o grupo funcione efetivamente como uma equipe,
cada membro precisa estar totalmente familiarizado com o papel
dos companheiros. A eficiéncia do grupo também aumenta con-
sideravelmente quando se conhece a disposigio interna da dele-

ga¢ao adversdria. Assim sendo, cabe aqui uma breve descricio
dos principais papéis.

O porta-voz do grupo € o chefe da equipe, e ¢ ele quem de-
termina o curso dos trabalhos. Ele nio precisa necessariamente
ser o chefe da delegacio, mas, via de regra, o chefe oficial da
delegagio também exerce a fungio de lider do grupo. O papel
principal deve ser exercido por uma tinica pessoa, porque, caso
contrdrio, mais cedo ou mais tarde surgird um conflito de autori-
dade. Pode surgir um antilider, que vai rivalizar com o lider for-
mal. Um contlito dessa natureza ¢ obsticulo ao cumprimento da

tarefa e pode ser rapidamente contornado, mas nio inteiramente
resolvido.

...é orientado, acima de tudo, paraa tarefaa cumprir, € quaisquer ! Werner R. Miiller, “Verhalten in der Gruppe”, em Managesnent-III-Reader (Basiléia: Centre

problemas socioemocionais que possam surgir nio sio reprimi- of Economics and Business Administration/Universidade da Basiléia, 1992), pp. 55-61.
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Figura 9.2 Progresso do grupo Um papel que pode ser exercido por virias pessoas ao mes-

T mo tempo é o de gerador de 1déias, o elemento criativo do gru-
Produtividade po. Na pritica, a avalia¢io, o desenvolvimento e aaplicagao dessas
Alta 1déias serdo atribuidos a outros membros da equipe. O avalia-
dor, por exemplo, analisard todas as sugestdes a luz das circuns-
Tarefas tincias, fornecendoao chefe importantes informagdes. Enquanto
todas essas fungdes sio desempenhadas paralelamente, o guardido
Madia E;E;gfo estd 14 para proteger a equipe de ataques ou golpes inespe.raflos
da delegacio adversiria; ele atua como um condutor das infor-
magdes que devem vazar para o outro lado. Finalmente, toda
Nessssidades equipe precisa ter em suas fileiras um facilitador, alguém que,
individuais em situagOes de impasse, concilie as virias opinides e posigoes

Baixa de poder dentro do grupo.

—p Tempo . . . .

Grupo novo Grupo maduro A seguir, mostraremos a importincia de organizar o grupo de
maneira que se aproveite o miximo potencial de seus membros.

Figura 9.3 Papéis dentro do grupo Exemplo: John F. Kennedy e sua equipe

Este breve estudo de caso? utiliza o exemplo do presidente

Kennedy e de sua equipe de alto nivel para mostrar os perigos
inerentes ao notoério “sentimento de grupo” promovido por
muitas empresas.

Kennedy reuniu a sua volta, na Casa Branca, um grupo de di-
Facilitador et Avaliador . - . . Lo

; . nimicos e brilhantes conselheiros e especialistas das melhores
universidades do pais: Dean Rusk, Robert McNamara, Douglas

Dillon, Robert Kennedy e Allen Dulles, para citar apenas alguns.

! Antilider

Esseseleto grupo que cercava o presidente funcionava extraordi-

Gerador
de idéias

Guardizo nariamente bem e, no entanto, recomendou a desastrosa invasio
da baia dos Porcos, em Cuba. Como isso pdde acontecer? Todo

mundo comete erros — essa seria uma explicagao simples, mas,

2 Irving Janis, “Groupthink”, em Psychology Today Magazine, Del Mar, junho de 1971, pp. 322-329.
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no caso, existe outra versio: hi claros indicios de que a decisig
fatal de invadir Cuba se deveu ao fracasso de todos os mecanjs-
mos de controle construidos pelo grupo. Janis descreve viriog
sinais de uma excessiva valorizagio do sentimento de grupo (“so-
lugio de consenso”), que — aliada ao estresse provocado por uma
situagio tensa — reduziu consideravelmente a capacidade de deci-
sio do grupo. Os sintomas que ele observou foram os seguintes:

#  Osmembros dogrupotinhama ilusao de invulnerabilidade.
Correram enormes riscos, nio deram ouvidos a claros si-
nais de perigo e tinham idéias excessivamente otimistas
sobre o resultado da agio. Por exemplo, a equipe baseou
seu plano na insana presungio da CIA de que poderiam
manter escondido do puablico o fato de que os Estados
Unidos eram os responsiveis pela invasio de Cuba.

m  Depois do acontecido, os sinais de adverténcia foram apa-
gados com uma reformulagio dos fatos e muita teorizagio.
O professor de Harvard James C. Thomson observou esse
comportamento na Casa Branca ao longo de muitos anos.
Quando algo di errado, simplesmente se muda a histéria
e, com 1ss0, as decisdes continuam imunes a criticas.

= Naturalmente, o grupo tinha a seu favor todos os valores
morais: “Nés estamos sempre certos”. Esse comportamen-
to se revelou na maneira como evitaram certas questdes e
avaliagdes criticas. Nio havia espago para debate sobre as
razdes do ato. Pouco a pouco, as vozes que, na Casa Bran-
ca, haviam se levantado contra a invasao foram se calando.

® Isso levou a um corolirio inevitivel: “Se estamos certos,
entio os outros devem estar errados”. Além disso, as capa-
cidades do lado de 14 foram subestimadas, enquanto as do
lado de ci foram supervalorizadas. A forga aérea cubana foi
totalmente desconsiderada — uns poucos B-26 obsoletos,
que poderiam ser destruidos num ataque-surpresa. A rea-
lidade, porém, se revelou muito diferente.

Como liderar uma delegacao

m O grupo exercia uma pressio social sobre os membros que
assumiam uma postura critica. Qualquer manifestagio de
preocupagiao ou pergunta embaragosa era sistematicamen-
te reprimida. O préprio presidente Kennedy, mais de uma
vez, levantou davidas sobre a operagio na bafa dos Porcos,
mas permitiu que os homens da CIA dominassem a dis-
cussio em importantes reunides. Qualquer dévida eraime-
diatamente contestada e adaptada ao ponto de vista da
maioria.

m Com o tempo, essa pressio social levou virios membros
do grupo a sufocar toda divida ou autocritica e a reprimi-
las nos outros, até que, finalmente, a semente desse senti-
mento avesso a criticas presente no grupo brotou e gerou
frutos.

m A unanimidade — pelo menos superficialmente — domina
as decisoes e, aos poucos, também as discussdes. O silén-
cio de um dos membros da equipe ¢ interpretado pelos
demais como consentimento.

= Finalmente, os membros mais fervorosos, agora perigosa-
mente unidos, sentem-se na obrigacio de proteger os ou-
tros — especialmente o lider — de opinides divergentes e
até mesmo de informagdes que lancem uma luz diferente
sobre a situagio. Robert Kennedy foi um desses guardides:
chamava de lado outros intimos do presidente e apelava i
sua consciéncia.

Como essa implosio do grupo pode ser evitada? Existem al-
gumas medidas simples adequadas a esse propésito. O lider pode
convidar cada membro a exercer o papel de avaliador critico. No
inicio de uma reuniio, ele pode manter-se imparcial e nio reve-
lar suas preferéncias. Resguardadas as condigdes de seguranga, a
organizag¢io pode contratar conselheiros externos que nio este-
Jam comprometidos com a maneira de pensar do grupo. Se for
muito arriscado abrir a discussio dessa maneira, um membro da
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equipe pode exercer o papel de “advogado do diabo”. Finalmen-

Os grupos de interesse
e 0 publico

te, o grupo pode analisar todos os sinais de adverténcia numa
reuniio especialmente convocada para esse fim e, depois, abrir
uma segunda rodada de discussdes.

As negociagdes raramente ocorrem num vicuo. Mesmo nas si-
tuagOes mais simples, as duas partes devem levar em conta que
seus objetivos, estratégias, posi¢des ou condutas sio em parte
determinados por fatores externos. Se quero comprar um carro,
as preferéncias de minha mulher serio uma parte obrigatéria da
equagio — ela pode desejar estar presente no momento de esco-
lher o modelo, ou seja, na negociagio que vai ocorrer na reven-
dedora.

Se ji sio bastante dificeis na esfera privada, essas situagdes se
complicam ainda mais no nivel empresarial. O comprador de uma
cadeia de lojas nio compra uma grande quantidade de produtos
por sua conta, mas em nome da empresa para a qual trabalha.
Assim sendo, a liberdade de agio que a empresa lhe di estd sujeita
a certas limitagdes. Quanto mais importante o negdcio, maior
serd sua obrigacio de consultar aqueles que tomam as decisoes e,
primeiro, no nivel interno, vender a eles suas idéias. Isso também
vale para o diplomata que estd envolvido em negociagdes prelimi-
nares com vistas a um acordo comercial. A cada passo do proces-

so, ele terd de consultar seus superiores (que, por sua vez, terio
de consultar seus respectivos governos). Mesmo o presidente de
uma empresa nio pode agir com total autonomia, sem consultar
seus acionistas ou sua diretoria. Dependendo do grau de
envolvimento, esses grupos vao acompanhar atentamente o curso
das negociagoes e as cotagdes de mercado e intervir quando julga-
rem necessirio. Portanto, também na iniciativa privada, acordos
importantes envolvem muitas vezes negociagdes internas com
grupos de interesse ou os superiores.
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Figura 10.1 O negociador como intermediario entre grupos de influéncia

—————

Mandante Mandante
(grupo de influéncia) (grupo de influéncia)

Negociagao externa

G000

& =0= { =
Negociagao Negociagao
interna interna

Fonte: Roy Lewicki & Joseph Litterer, Negotiation (Homewood: R. D. Irwin, 1985).

A figura 10.1 mostra que essas duplas interagdes consistem,
no minimo, de duas frentes de negociacao: a primeira, externa,
de um lado contra o outro, e a segunda, interna, de cada lado com —
e, s vezes, contra — seus superiores ou mandantes. Assim sen-
do, os dois negociadores podem ter de negociar internamente
com seus respectivos mandantes ou grupos de interesse (como
ministros do governo ou outras unidades da empresa).

A necessidade de levar em conta todas essas pessoas e grupos
tem um impacto considerdvel sobre a situagio do negociador.
Uma negociacio bilateral pode assumir um aspecto multilateral
mesmo quando nenhuma outra parte estd oficialmente envolvi-
da. A natureza de tal negociagio também muda: é como se, de
repente, novos participantes viessem sentar-se a mesa de nego-
ciacdes. Tudo isso torna a negociagio consideravelmente mais
complexa e dificil.

Qualquer negociagio que tenha significado social, politico ou
econdmico estard sob a luz dos refletores, exposta a opiniao pi-
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blica e 2 midia. Em conseqiiéncia, os mandantes e os membros
do campo oponente podem ser especificamente visados e influen-
ciados. Trataremos disso oportunamente. Neste capitulo, nosso
objetivo é dar uma nog¢io do enorme impacto que grupos de
apoio podem exercer sobre o comportamento do negociador e
sobre o curso e o resultado da negociagao.

Grupos de apoio

A maioria das negociagbes e decisdes de empresas, autoridades
publicas, associagdes, Estados ou mesmo de individuos exerce
alguma influéncia sobre outras pessoas. Tomemos um exemplo
dristico.

A construg¢io de uma inddstria quimica ameacga o bem-estar e
a satide da populagio local, que, por sua vez, provavelmente to-
mard as medidas que julgar necessdrias — sem ou com apoio go-
vernamental — para garantir que seus interesses sejam levados
em conta, impedindo a construgao ou a operagio da fibrica.

Grupos de interesse podem estar envolvidos até mesmo an-
tes que o terreno seja comprado. Assim, a empresa quimica
multinacional estd sentada a mesa de negociacdes nao apenas com
o proprietdrio da terra, mas, indiretamente, com todas as associa-
¢Oes ambientais e grupos preservacionistas. Estes representarao
os interesses da populagio local, da fauna e da flora, das reservas
hidricas ou — para nio deixar de fora os interesses do outro lado
— os sindicatos de pequenas empresas locais e outros proprietd-
rios de terra da regido. Todos tém boas razbes a favor (novos
empregos, aumento da arrecadagio fiscal do municipio, valoriza-
¢ao imobilidria, incentivos governamentais) ou contra (qualidade
de vida, protecio da natureza, preocupagio com as futuras gera-
¢oes) a construgao da nova fibrica. A vida de todos é diretamente
afetada pelo objeto das negociagdes.
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Assim, esses grupos trazem para a mesa de negociagdes de-
mandas muito diferentes: o direito ao ar puro e 2 dgua potivel, a
preservacio da multiplicidade das espécies, assim como direjtg
ao trabalho, crescimento econdmico ou lucros da especulacig
imobilidria. Alguns desses interesses podem parecer exagerados,
talvez até ingénuos ou egoistas, mas ¢ impossivel i1gnori-]og.
Outros nos parecem plenamente justificados. E por essa razig
que chamamos aqueles que os representam e apdiam de “grupos
de apoio”. Embora interesses pessoais possam estar envolvidos,
1sso de forma alguma exclui sua validade ou a possibilidade de
um poder por tris deles. Dessa forma, os objetivos desses gru-
pos, assim como seus interesses, geralmente se chocam ou, pelo
menos, competem entre si. Se serd a demanda por ar puro ou a
necessidade de mais empregos que finalmente prevaleceri, ¢ um
assunto para a negociagio social. As forcas opostas dos diversos
grupos de 1interesse irdo, cada uma a seu modo, lutar para in-
fluenciar o érgio governamental que tem o poder de decisio -
no nosso exemplo, o governo municipal, responsivel pela con-
cessio da licenga para construgio da fibrica. Os negociadores,
que podem ser os representantes das diferentes partes envolvi-
das, estio comprometidos com os interesses e posi¢oes de seus
mandantes ou de seus governos, que detém a autoridade. Natu-
ralmente, algumas vezes eles podem agir por conta prépria, mas
entio terao de arcar com as conseqiiéncias, como nao ser reeleitos
ou ser afastados de seus cargos, sofrer um revés em sua carreira
ou a condenagio do paibico. Mesmo a ameaga de violéncia — um
instrumento pouco habitual em negociagdes como essa — pode
insinuar-se nessas discussdes internas entre grupos de interesse
e negociadores. O espago de manobra dos negociadores ¢ limita-
do por posi¢des que foram definidas independentemente deles,
e sua tarefa agora é conseguir o acordo mais criativo e integrativo
possivel dentro desses limites.

Os grupos de interesse e o pliblico

Grupos de interesse

Se ampliarmos um pouco mais o circulo de pessoas ao redor do
negociador, depois dos membros da equipe de negociagio, dos
mandantes e dos grupos de apoio, encontraremos alguns grupos
cujo envolvimento ¢ menos direto. Esse ¢ o circulo dos grupos de
interesse. Um deles quase sempre serd o puablico, do qual falare-
mos adiante. Por enquanto, vale a pena dar uma olhada na figura
10.2, na qual se pode ver como esses grupos se relacionam com
os negociadores e os grupos de apoio diretamente envolvidos.

Vamos dar um exemplo simples: existe muito mais em jogo
numanegociagao coletiva entre empregadores e sindicato de tra-
balhadores do que o inevitivel jogo de poquer entre os repre-
sentantes dos dois lados. Os negociadores nio estio ali por prazer,
e o resultado de suas conversagdes — presumindo-se que o acor-
do seja ratificado por ambas as partes — afetard as condigdes de
trabalho e a renda de milhares, se nio milhdes, de trabalhadores,
assim como as perspectivas de lucro de um grande namero de
acionistas da empresa. Portanto, os partidos de ambos os lados
serdo indiretamente afetados pelo resultado da negociagio e, ge-

ralmente, exerceriotoda influéncia que puderem paramudar seu
curso numa ou noutra diregio.

Na Suica, hi décadas nio se assiste a um conflito social aberto,
mas na Alemanha tém ocorrido com freqiiéncia conflitos traba-
lhistas caracterizados por agressdes da parte de virias organiza-
¢oes. Greves e lockouts sio armas comumente utilizadas, e o pior
€ que a posigio dos negociadores dos dois lados fica extrema-
mente vulnerivel: se terminam de mios vazias, podem desistir
de sua candidatura nas préximas elei¢Oes.

Jd analisamos o relacionamento entre negociadores e grupos
de apoio, mas agora estamos acrescentando outros grupos, como
sindicatos de trabalhadores e associa¢Oes patronais. As condigdes
do setor de metalurgia podem ser muito diferentes das do ramo
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Ou até mesmo o primeiro-ministro, dependendo do impacto das
conversagoes e da situagio da economia, embora, do ponto de
vista estritamente legal, eles nada tenham que ver com o proces-
so. Nesses casos, a influéncia que as partes interessadas desejam
EXercer nao se limita aos negociadores Propriamente ditos, por-
que elas apelam aos grupos de interesse (empregadores, repre-
sentantes sindicais, acionistas etc.) e a outras partes interessadas,
tenham ou nio agendas semelhantes (politicos, federacdes da in-
dastria, associagOes de consumidores, e assim por diante). O
namero de possiveis — e efetivas — interagdes se multiplica em
Propor¢io geométrica, e a tarefa dos negociadores se torna cada
vez mais dificil diante do acimulo de ordens, demandas e inte-
resses divergentes e da complexa rede de comunicagio entre os
vdrios grupos envolvidos.

i i interesse
Figura 10.2 Negociadores, grupos de apoio e grupos de in i

G de apoio Grupos de apoio
rupos

@)
o ¥
o ||

Observadores
(grupos de interesse)

,U

Assituagio se torna ainda mais tensa e dificil quando os nego-
ciadores e suas delegacdes ficam sob o foco da midia. Devido aos
seus efeitos de longo alcance, todas as negociagdes coletivas im-
portantes sao acompanhadas de perto pelos noticidrios de tevé e,
se algum fato sensacionalista ocorre, podem permanecer na midia
Por virias semanas, por mais desinteressantes que sejam as re-
petidas imagens das salas de reunijo, Nem € preciso dizer que a
atengao dessa imensa audiéncia da tevé e de todos os grupos di-
reta ou indiretamente interessados no resultado nio deixari de
exercer alguma influéncia sobre o comportamento, a estratégia e
as tdticas dos negociadores. Portanto, vamos examinar o papel
que a luz de tantos refletores e todos esses 1nvasivos microfones
pode desempenhar na condugdo das conversacdes.

Fonte: Roy Lewicki & Joseph Litterer, Negotiation, cit.

editorial, mas, se a negociagio coletiva de um-for precedlde} de
um acordo sensacional do outro, nao se pode ignorar esse fato.
Isso é ainda mais significativo se as indistrias sio do mesmo se-
tor ou tém mais interesses em comum. Exemplo:’u@ acordo no
setor do ago terd inevitiveis repercussoes na.m(%ustrla automo-
bilistica e de autopecas. As empresas e os smdlcatos: de traba-
lhadores — no minimo seus diretores e, talvez, até todos 0?
funciondrios ou filiados — acompanhario atentamente o que estd
acontecendo no setor afim, mesmo que 1SS0 nic? provoque de-
mandas diretas de sua parte. Isso também nao 51gn1f1cei, noPerll—
tanto, que eles 1rao observar passwamentt? as negoc;agoes. ela
contririo: 0 que quase sempre ocorre € a intervengio de tercei-
ros nas discussdes (ptiblicas) de um acordo coletivo.

O pubilico...

Esteja envolvido direta ou apenas indiretamente por meio da (oca-
sional) atuagio da imprensa, o publico desempenha virios papéis

iaco tivas de trabalho realizadas na ) — ) =
No caso das negociagdes cole ¢Mm muutas negociagdes. Embora diferentes, esses papéis geral-

Alemanha, esse terceiro pode ser o presidente do Banco Central
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mente estao interligados. Um critério importapte~aqu1 é: a maior
ou menor influéncia que o resultado da negociagio ’tera sobre o
publico — seja o pablico em geral ou grupos esPec‘lﬁcos. (,Jma
greve dos coletores de lixo ou dos transportes puablicos tera um
impacto direto sobre toda a populagio, enquanto uma p:lirahsa_
¢3o comandada pelo sindicato dos marceneiros provavelmente
passaré despercebida ao homem das ruas. As questdes f:rr; pauta
e a competéncia do negociador ou de'sua organizagao sio funda-
mentais para atrair a atengao do publico.

A seguir, vamos examinar — e ilustrar com al'guns breves exem-
plos — os diferentes papéis que a opiniao publica pode desempe-
nhar. Isso vai depender de sua posi¢io ser a de um observadori
de um instrumento titico disponivel ao negociador ou de um
opositor a seus objetivos.

... como observador

Todo mundo se comporta de maneira diferente quando estd sen-
do observado pelo puablico ou fechado numa.sal-a com O parceiro
de negociagio. Pesquisas descritas por Lewicki e thterer l;nosél
traram inequivocamente que a maioria d-os negf)cmdores usc
aprovagio ou reconhecimento de seu pablico. Até mezlmo a.apro';
vagio de completos estranhos tem um peso surpreen e1.1te, m.:::l ;
importante ainda € a opinido das pessoas do.mesmo meio sc;glr té :
A presenga (real ou potencial) de um superior exerce uma rte
influéncia sobre o comportamento das pessoas numa negoc1g-
¢30. As pesquisas demonstraram que os negociadores sle emp:s—
nhavam mais quando a audiéncia era importante para e s, m‘ s
em muitos casos, isso nio favorecia o resulta(#o da negc()jcmga?;
porque o comportamento dos negociadores era 1nfluen(ila o mljl; ;
pelos presumiveis desej95 dos espectadoresﬂiio que pelos ;eq ;
sitos técnicos da tarefa. As vezes, as conseqiiéncias foram esats—
trosas: em vez de buscar uma criativa colaboragz‘p com o oponer:l :;
o negociador que estava sendo observado partia cegamente p
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a ofensiva, preocupado em “parecer bom”. A imagem do negocia-
dor durio, que nio cede um palmo e arranca o maximo de con-
cessoes dos adversirios, parece ter sido a norma nessa situagio.

Nessas condi¢ées, uma solugio integrativa se torna improvive] —
e, de fato, as pesquisas revelaram

que quase sempre ocorria uma
batalha distributiva.

Quando nio estavam sendo observados, os mesmos negocia-
dores agiam de maneira muito diferente, lidando com a situagio
de modo sensato e profissional. Portanto, ficou provado que a
Opinido pablica tem um Impacto considerivel, quase sempre ne-
gativo, sobre o resultado das negociagdes. Assim sendo, nio sur-
preende que convencdes e acordos im

portantes sejam negociados
a portas fechadas.

Uma solugio a que se recorre freqiientemente ¢ realizar as ne-
gociages em territério neutro ou num lugar de dificil acesso. Um
bom exemplo é o papel do Banco para Compensagdes Internacio-
nais (Bank for International Settlements — BIS),

com sede em
Basiléia, na Suica, nas conversacOes sobre

O sistema monetirio
europeu. Atéa criagio do Instituto Monetirio Europeu em Frank-

furt (1995), as reunides entre ministros da economia europeus e
diretores dos bancos centrais eram realizadas na sede do BIS na
Basiléia. N ormalmente, a cidade nio est4 sob o foco da midia in-
ternacional, de modo que oferecia um local discreto e de localiza-
¢a0 central - ideal para os prop6sitos das reunides. Caso seja
Necessdrio proteger os debates da influéncia da opiniio piblica,
pode-se pensar em cercar, com um cordio de 1solamento, o local
de conferéncias. Ainda neste capitulo, examinaremos a situagio
¢m que o pablico atua como adversirio dos negociadores.

... COMo instrumento

A opiniio publica quase sempre tira a negociacio de um nivel
técnico e a transporta Para um nivel mais emocional e menos
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apropriado. Um negociador habilidoso, porém, pode fazer da
necessidade uma virtude e usar a opiniao publica como um ins-
trumento titico para melhorar sua estratégia, porque existem
mais diferengas entre as negociagdes publicas e as confidenciais
do que apenas a mudanca de comportamento dos negociadores.

Unmadiferenca importante € a transparéncia da negociagio para
os dois lados em disputa. Quanto mais diretamente o negocia-
dor é controlado por seus superiores ou grupos de apoio, mais
os interesses e instrugdes representam uma limitagio. Conces-
sbes a0 oponente nem sempre sio aprovadas. Por outro lado,
toda negociagio integrativa consiste em dar e receber e, para tan-
to, o mandato precisa ser suficientemente amplo. Portanto, o
bom negociador se empenhard em ampliar sua liberdade de mo-
vimentos, negociando com seus oponentes e seus grupos de in-
teresse separadamente e em particular — nio importa se numa
reuniio formal, num passeio pelo bosque ou até mesmo, se ne-
cessirio, num encontro ocasional num toalete. Aquele que pu-
der contar com uma conversasigilosaou, pelo menos, confidencial
ficard menos dividido entre interesses, exigéncias e expectativas
conflitantes.

O contririo também € verdade. Uma pessoa que tiver condi-
¢oes de controlar a opiniio puablica em relacio as negociagdes ou a
seu resultado pode usar isso a seu favor. O puablico — geralmente
representado pela midia — é um excelente instrumento para in-
fluenciar os grupos de interesse que apéiam a parte contraria; pode
exercer uma pressio indireta sobre o negociador adversirio e
obrigi-lo a fazer concessdes ou, a0 menos, a colaborar. Coletivas
de imprensa e indiscrigdes intencionais de “fontes bem-informa-
das” s3o a maneira mais comum de transmitir uma mensagem,
que nem precisa ser dirigida diretamente aos destinatirios visa-
dos: basta um punhado de informagdes disparatadas.

A campanha presidencial americana oferece um 6timo exem-
plo desse estratagema quando, por exemplo, um deputado do
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partido de oposigio acusa importantes parceiros comerciais dos
Estados Unidos, como Japio ou Uniio Européia, de “desones-
tos”. Com isso, ele insinua que o atual presidente e seu partido
politico nao foram competentes ao negociar acordos comerciais
com o Japao ou a Unido Européia. Naturalmente, isso é mais
facil de dizer do que fazer, principalmente quando o deputado
nio tem de assumir total responsabilidade por suas acusagdes,
que quase sempre s3o infundadas. Tal postura, no entanto, pode
propagar-se na imprensa e colocar o deputado e seu partidonuma
posigio mais favorivel do que a do presidente. Manobras seme-
lhantes sio observadas em outros paises democriticos.

... € como adversario

Com tudo isso, em algumas circunstincias a opiniio piblica pode
por em risco o sucesso de uma negociagio. Nesses casos, o sigilo
é essencial, e nenhuma outra alternativa deve ser considerada.

Exemplo: Kissinger na China

Um exemplo notdvel ¢ a visita secreta do conselheiro de assun-
tos de seguranga nacional dos Estados Unidos, Henry Kissinger,
a China, em julho de 1971.! Foi o primeiro lance do presidente
Nixon no jogo internacional de xadrez que foi o processo de
normalizagio das relagdes entre Estados Unidos e Reptblica Po-
pular da China, completado em 1972.

Dado o clima politico da Guerra Fria, a visita de Kissinger ao
primeiro-ministro Chou En-lai tinha de ser feita em total sigilo.
O conselheiro americanoviajou de Washington ao Paquistio, onde,
em circunstincias bastante conspiratérias, embarcou num aviio
que o levou a uma provincia chinesa. Uma operagio tio delicada

! Henry A. Kissinger, White House Years (Nova York: Simon & Schuster, 1994).
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e extremamente arriscada dificilmente teria sido possivel sob 5
pressao da opinido ptblica. Se a manobra — ousada em termos de
politica externa — tivesse falhado, os dois lados teriam sua digni-
dade comprometida. A diplomacia trilateral de Nixon entre
Washington, Moscou e Pequim foi uma idéia brilhante, mas
uma operagao arriscada. Protegida pelo sigilo, a primeira reu-
nido entre Kissinger e Chou En-lai foi surpreendentemente amis-~
tosa e construtiva, resultando num retumbante sucesso. Os dois
governos correram o risco de uma trai¢io, porque mesmo O mais
estrito sigilo pode ser quebrado unilateralmente por uma das
partes.

Sigilo e censura

Cabe aqui mais uma palavra de adverténcia com relagio ao sigilo.
Num Estado democritico, os cidadios tém o direito de saber. A
liberdade de imprensa, entre outras coisas, existe exatamente para
garantir esse direito. Manter em segredo um ato de abertura
para com uma nagio que hi muito tempo era apresentada como
inimiga constitui, de fato, uma quebra desse principio. Tais res-
tri¢Oes a liberdade de informagio sé sao aceitiveis em circuns-
tincias excepcionais, quando o beneficio é maior do que a perda
de liberdade. Uma viola¢io semelhante, mas ainda maior, dos
direitos civis € a censura publica, comum nos Estados totaliti-
rios, cujos regimes sé conseguem manter-se no poder gragas a
um controle inflexivel sobre a opinido puablica. Sob certas cir-
cunstincias, que normalmente incluem a guerra, até mesmo Es-
tados democriticos amantes da liberdade as vezes recorrem 2

censura.

Exemplo: a CNN e a Guerra do Golfo

Um exemplo de censura nos ¢ oferecido pelo conflito e subse-
qiiente guerra em torno do Kuwait no Golfo Pérsico. Embora o
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conflito nio tenha resultado de uma negociagio, a opiniio pabli-
ca desempenhou um papel semelhante a0 que exerce numa
negociagao. A imprensa s era admitida na regido do Golfo se
restringisse suas reportagens a guerra “limpa”, que estava sendo
travada com armamento tecnolégico de ponta. Os Estados Uni-
dos aprenderam a licio com a derrota no Vietna: a decisio entre
guerra e paz e sobre as condigdes de retirada é tomada em casa.
Era desejdvel que o piblico americano — depois do presidente, o
mais importante alvo do servigo de relacdes publicas das forcas
armadas — se colocasse firmemente a favor desse envolvimento.
As reportagens jornalisticas eram, portanto, canalizadas por cor-
respondentes selecionados e por uma seletiva admissao a excur-
soes de reconhecimento cuidadosamente encenadas. Nesse
aspecto, o esfor¢o de publicidade no Golfo foi extremamente
bem-sucedido.

Outro problema surgiu com a nova tecnologia de comunica-
¢o por satélite, que colocava imagem e som instantaneamente
na sala de estar do espectador, mas também nos centros de co-
mando de Saddam Hussein. A rede de tevé a cabo CNN tornou-
se simbolo da transmissio ao vivo, principalmente em razio de
sua cobertura da Guerra do Golfo. Um conflito fundamental se
estabeleceu entre a opiniio publica mundial e os governos beli-
gerantes: era um imperativo compreensivel para o comando mi-
litar aliado que nao fosse transmitida nenhuma reportagem que
pudesse fornecer ao lideriraquiano uma informagaovital sobre a
localizac3o, poderio ou inteng¢des das forgas multinacionais en-
volvidas no conflito. A tinica maneira de garantir isso era censu-
rar as transmissoes. Os milhares de jornalistas que cobriam a
guerra tinham de submeter suas reportagens ao quartel-general
de imprensa. No caso das transmissdes ao vivo, um oficial de
imprensa estava sempre presente ao lado da cimera. O coman-
dante das forgas aliadas, general H. Norman Schwarzkopf, ficou
extremamente chocado quando uma correspondente da CNN
relatou ao vivo um duelo de artilharia, revelando com isso a po-
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Exemplo: GM-Toyota

sicao estratégica da 822 Divisio Aérea. O oficial de imprensa de
plantio nao foi capaz de saltar diante da cimera com rapidez su-
ficiente para evitar que a declaragio fosse feita e transmitida via
satélite para o mundo inteiro. Esse drible a censura, porém, fo;
rapidamente bloqueado: a correspondente for imediatamente
enviada de volta para casa como uma adverténcia aos demais jor-
nalistas.

Este tltimo exemplo do capitulo sobre a influéncia de grupos de
interesse e da opiniao publica na condugio das negociagdes diz
respeito a uma joint venture entre duas indadstrias automobilisti-
cas, a General Motors (GM) e a Toyota. A intengio é mostrar
como um negociag¢io jd dificil entre uma empresa americana e
outra japonesa pode complicar-se ainda mais pela pressio de vi-
rios grupos.?

As duas empresas, a primeira e a terceira maiores do setor,
esperavam superar seus problemas, na verdade muito diferentes,
por meio da colaboragio. A GM pagara um alto prego pelas duas
crises do petréleo e, em 1980, entrou no vermelho pela primeira
vez desde 1921, com um déficit de US$ 763 milhoes. O reduzido
mercado americano estava ocupado pelas empresas japonesas, e a
Toyota ia maravilhosamente bem, com lucros quase equivalentes
ao prejuizo da GM. Os japoneses, no entanto, nao podiam come-
morar essa situagio, porque a politica industrial dos Estados Uni-
dos reagia com toda forga ao enorme aumento da importagao de
carros do Japio. A GM necessitava de uma nova tecnologia paraa
producio de carros pequenos e de baixo custo, enquanto a Toyota
estava sendo pressionada pelo Ministério Internacional do Co-

'S

em Columbia Journal of World Business, Nova York, verdo de 1987.
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mércio e da Induastria do Japao a investir na instalagio de uma
fibrica dentro das fronteiras dos Estados Unidos.

As duas empresas tentaram resolver seus problemas por meio
de uma colaboragio estratégica, que se iniciou com uma primeira
reuniio em dezembro de 1981 e culminou em 1984, quando os
primeiros carros produzidos em conjunto nos Estados Unidos
sairam das linhas de montagem. Conversagdes preliminares ti-
nham sido realizadas nas duas empresas antes do primeiro en-
contro: na Toyota, uma parte da diretoria estava descrente do
acordo, devido a militincia dos sindicatos do setor e da baixa
qualidade dos carros produzidos nos Estados Unidos, enquanto
na GM havia um ressentimento causado pela idéia humilhante
de que “eles tinham algo a aprender com os japoneses”. As nego-
ciacdes duraram quase trés anos, cerca de metade deles dedicada
a colaboracio entre as duas empresas. No resto do tempo, os
dois lados — assessorados por um impressionante batalhio de
consultores juridicos e antigos politicos — negociaram com uma
multidio de grupos de interesse. Entre esses, os mais importan-
tes foram o Ministério do Comércio Internacional do Japao (Mit1),
a Confederacao dos Trabalhadores da Indastria Automobilistica
(UAW) e a Comissao Federal de Comércio (FTC), responsivel
pela fiscalizacio da legislacio antitrustes. A figura 10.3 oferece
um diagrama simplificado dos principais atores e espectadores
envolvidos nas negociagdes entre GM e Toyota.

Aplanejada colaboragio — que ainda estava muito longe de ser
selada com um acordo — incluia a utilizagao de uma fibrica
desativada da GM em Fremont, Califérnia. A UAW, por sua vez,
lutava para recuperar sua antiga posicio e reintegrar os trabalha-
dores demitidos por ocasiio do fechamento da fibrica. Antes do
fechamento, porém, a unidade de Fremont havia tido o pior de-
sempenho entre todas as fibricas da GM: absenteismo de 20%,
baixa qualidade do produto e altos custos de produgio. Apesar
disso, a GM nio tinha controle sobre a poderosa UAW, ’que tam-
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Figura 10.3 Atores e espectadores das negociacdes entre GM e Toyota

cupagdes da FTC encontravam eco e apoio nas concorrentes da

.—\
Wit Ministério do Comércio dos EUA GM, a Chrysler e a Ford. Outros grupos que se opunham ao
projeto de colaboragio eram representadas pela FTC —as associa-
Concorrentes japoneses Concorrentes americanos gées de fomecedores e consumidores —, queé provocaram uma
avalanche de processos legais com base na legislagdo antitruste.
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Fonte: Stephen E. Weiss, “Creating the GM-Toyota Joint Venture: a Case in Complex
Negotiation”, em Colusibia Journal of World Business, Nova York, verio de 1987.

bém estava representada em todas as outras fibricas. Portanto, a
tarefa de negociar com a federagio ficou nas mios dos japoneses.
O outro grupo de influéncia estava representado pela FTC. As
negociagdes com essa comissao foram conduzidas, em nome das
duas empresas, por um ex-secretirio do Trabalho americano. A
comissao tinha razdes para acreditar que a colaboragio entre dois
dos trés maiores fabricantes de automéveis do mundo poderia
prejudicar os concorrentes e exercer um certo poder mono-
polistico, em detrimento do consumidor. Naturalmente, as preo-
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Até aqui, concentramo-nos na negociagio bilateral, que é o tipo
mais simples e mais comum de negociagio. Quando mais de duas
partes estio envolvidas, falamos de negociagao multilateral. Um
subtipo da negociagio multilateral é a plurilateral, em que uma
minoria de membros de um organismo multilateral fecha um
acordo que eles esperam venha a ser aceito pelos demais mem-
bros num estigio posterior. Uma forma ainda mais complexa é a
negociagio de multiplos foros, que, além de envolver virias par-
tes, € realizada em diversas rodadas e em locais diferentes.

Mesmo uma simples negociagio bilateral pode tornar-se mais
complicada. E o caso, por exemplo, de alguém que quer comprar
um carro e faz uma tomada de pregos em virias revendedoras.
Entio, ele estd negociando o mesmo objeto com diversos parcei-
ros. Essa medida de precauc¢io também é comum no mundo
empresarial e na administragio pablica. Existem mesmo normas
especificas que regulam esse tipo de concorréncia, mas ainda
estamos muito longe de um foro multilateral, uma vez que as
negociagdes ocorrem bilateralmente, embora em diferentes
momentos e em diferentes lugares. A negociagio comega a tor-
nar-se realmente complexa quando virias partes se sentam a mes-
ma mesa e tentam fechar um acordo.

Na iniciativa privada, essas negociacdes assumem a forma de
consdrcios ou cartéis, quando, por exemplo, diversas empresas
ou bancos se retnem para discutir um projeto conjunto. (Na
Suica, os cartéis nio sio proibidos por lei, exceto quando fica
comprovado que eles s3o nocivos 2 economia do pais.)

O melhor exemplo de negociagio multilateral, contudo, pode
ser encontrado no campo das relagdes internacionais. O nimero
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e a importincia dos organismos internacionais e dos foros de
discussio cresceram enormemente a partir da Segunda Guerr,
Mundial, em especial nas altimas duas décadas do século XX
Em conseqiiéncia disso, o foco principal da politica externa de
muitos paises — principalmente os menores, que sao dependen-
tes do mundo externo, como € o caso da Sui¢a — tem se transfe-
rido das clissicas relagdes bilaterais para a diplomacia multilateral.

Negociacoes multilaterais

Nio surpreende que tais reunides sejam conduzidas segundo
diretrizes muito diferentes das que regem a negociagio bilateral,
particularmente porque as negociagdes multilaterais nao tém uma
tradigdo em que se apoiar, uma vez que a diplomacia multilateral
¢ relativamente recente. Além de uma ocasional conferéncia in-
ternacional (das quais a mais importante talvez tenha sido o Con-
gresso de Viena de 1815, que retragou o mapa da Europa ap6s a
derrota de Napoleio), até o século XX as relagcdes eram quase
sempre bilaterais. A histéria das relagdes multilaterais nio tem
equivalentes a Maquiavel ou a Sun Tzu a exibir! Mesmo os gran-
des mestres da diplomacia européia do século XIX, Metternich e
Bismarck, conduziram suas complexas manobras politicas por
meio de uma inteligente combinagio de relagdes bilaterais. Ao
longo dos anos, porém, o advento de muitos organismos inter-
nacionais — da Liga das Nagdes a Organizagio Mundial do Co-
mércio — trouxe uma rica contribuigio a esse campo, que pouco
a pouco passou a ser estudado pelas ciéncias sociais. Neste capi-
tulo, vamos oferecer um panorama desse desenvolvimento e fa-
muiliarizar o leitor com as principais caracteristicas de negociagdes
complexas. A bibliografia também fornece titulos para um estu-

do mais aprofundado.

Vamos comegar pela dinimica de uma negociagio multilateral.
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Ao passar de uma relacio bilateral para muitas partes e mualti-
plas questées, entramos numa dimensio totalmente nova. Des-
de o inicio, ¢ dificil ter uma visio geral da situagio: Quem est4
p(jrseguindo que objetivos? Por que meios? As regras do jogo
nio €stio claramente definidas: talvez elas nem existam. Numa
S1tuagio aparentemente tio cadtica, ninguém sabe ao certo como
conduzir ou acelerar o fluxo das negociagdes numa dada diregio
A estrutura familiar das negociagoes bilaterais nio se aplica nesse.
caso. Se antes estivamos acostumados a um comprador e um
vendedor, que “apenas” precisavam chegar a um acordo sobre as
condigées do negécio, nas relagdes multilaterais deparamos com
uma situagao em que nem os conflitos nem os papéis estio clara-
ment_e definidos e, portanto, mudam o tempo todo. Uma razio
para‘ 1_sso € 0 nimero enorme de possiveis interagdes entre os
participantes da negociagio (ver figura 11.1).

Figura 11.1 Possiveis interagées entre nove partes de uma negociagao
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Durante o processo de uma negociagao multilateral, cada ne-
gociador pode assumir diferentes papéis, dependendo da pessoa
com que ele estd lidando num dado momento ou do tema em
discussio. Uma pesquisa cientifica! distinguiu cinco categorias
bésicas de participantes de negociagdes multilaterais: dirigentes,
condutores (ou gerentes), defensores, bloqueadores ou navega-
dores.

Dirigentes sio aqueles que tentam organizar os participantes
de modo a levi-los a um acordo consoante os interesses dos li-
deres. Nas negociagdes da Unido Européia, por exemplo, a Ale-
manha desempenhou esse papel. Os condutores também buscam
um acordo, mas de uma posi¢ao neutra, sem se empenhar em
defender interesses proprios. A Suica desempenha esse papel na
qualidade de sede de conferéncias ou organizagdes internacionais
— como territério neutro. Defensores sio aqueles que estio mais
preocupados em promover seus interesses do que com o suces-
so geral das negociagdes. Um bom exemplo disso ¢ a Islindia,
que se manteve quase o tempo todo em segundo plano nas reu-
nides da Associagio Européia de Livre Comércio (Aelc), exceto
quando o tema da inddstria pesqueira entrou na agenda. Entao,
quando esse tinico tema que a preocupava vinha a tona, a peque-
na ilhavulcinica do Atlintico Norte foi sempre uma participante
ativa. A fungio dos blogqueadores ¢ impedir um acordo e defender
sua liberdade de ag3o, quase sempre em relagio a um niimero
limitado de questdes. A Gra-Bretanha desempenhou esse papel
no processo de unificagio da Europa, as vezes com o apoio da
Franca. Os navegadores nao tém nenhum interesse préprio a de-
fender e dardo seu apoio a um determinado grupo. Podem abs-
ter-se de votar e, com isso, aumentam as chances de um acordo,
j que, no contexto multilateral, a absten¢ao tem o mesmo efeito
de um voto de aprovagio. Um bom exemplo foi a abstengao dos

! William 1. Zartman (org.), International Multilateral Negotiation: Approaches fo the Management
of Complexity (Sio Francisco: Jossey-Bass, 1994), pp. 1-10.

242

Negociacdes complexas

aliados da Otan (especialmente da Republica Federal Alemi) nas
sessoes plendrias da ONU, nas quais quase sempre apoiaram 0s
Estados Unidos. E evidente que as negociagdes multilaterais exi-
gem criatividade de todos os participantes, para que o conflito se
resolva satisfatoriamente.

Outra especificidade das negociagdes multilaterais é a manei-
ra como se chega as decisdes. Em lugar de opgdes fixas (tomem
elas o nome de azul, amarela ou vermelha), hd todo um espectro
de cores a escolher, e cada participante acrescentard sua pince-
lada de cor a ele. A misturaresultante — ou seja, 0 acordo comum
— se transforma rapidamente num longo e altamente complexo
documento. Os resultados da rodada do Acordo Geral de Tarifas
e Comércio (Gatt) no Uruguai, concluida em 1993 (e assinada
em 1994), por exemplo, foram publicados em 31 volumes, com
um total de 26.250 piginas (Servigo de Publicagdes da OMC,
Genebra). Esse acordo também serve para ilustrar uma das prin-
cipais caracteristicas da negociagao multilateral: ao contrario do
que ocorre na negociagio bilateral, quase nunca é uma questio de
redistribuigio direta de bens, mas de estabelecimento de um
conjunto de normas elaboradas coletivamente.

Negociacao de multiplos foros

A negociagio de maltiplos foros representa um passo a mais na
complexidade do processo. Nesse caso, além de existirem virias
partes e questdes a ser negociadas, também ha uma variedade de
foros e locais de reunido. E quase exclusivamente no campo das
conferéncias e organizagdes internacionais que podemos encon-
trar exemplos desse tipo de negociagao. Os membros da ONU,
por exemplo, atuam juntos em mais de uma centena de organi-
zagdes e comités e lidam com uma grande variedade de ques-
toes, que incluem seguranga, desenvolvimento, proteg¢io
ambiental, ajuda a refugiados, assisténcia no caso de calamidades,
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direitos humanos, protegio a mulheres e criangas, além de as-
suntos técnicos, como os padrdes de seguranga aerondutica e
nuclear ou alocagio internacional de freqiiéncias de ridio. Os vi-
rios comités e agéncias especializadas da ONU tém sede ou cos-
tumam realizar suas reunides em Nova York, Genebra, Viena,
Paris, Nair6bi, Bangcoc ou Washington, para citar apenas as cida-
des mais importantes. A condugio das negociagoes de maltiplos
foros é provavelmente a tarefa mais dificil nesse setor, mas essa
é uma questio que estd além dos objetivos deste livro e foi incluida
aqui apenas porque nao poderia ser ignorada num panorama ge-
ral. O Gatt servird para ilustrar como funciona uma negociagao

multilateral.

Exemplo: OMC/Gatt

Vimos que a negociagio multilateral (assim como a de maltiplos
foros) geralmente tem por objetivo estabelecer um conjunto de
normas. No Gatt, esse objetivo culminou em 1994, com a cria-
cio da Organizagio Mundial de Comércio (OMC), que havia
sido planejada cingiienta anos antes, na Conferéncia de Brett_on
Woods, como um complemento do Fundo Monetirio Internacio-
nal (EMI). Nem ¢ preciso dizer que essas normas apresentam
muitos aspectos distributivos, que, sem davida, foram o princi-
pal motivo para o inicio da rodada de negociagdes iniciada no
Uruguai em 1986 e que levou sete anos para ser concluida.

A tabela 11.1 relaciona os principais participantes da Rodada
do Uruguai e suas posigdes diante de algumas questdes funda}—
mentais. Essas posigdes nacionais ou regionais tinham de pri-
meiro ser aprovadas no nivel governamental e parlamenta.r e
dentro da Comunidade Européia e de outros organismos regio-
nais. Durante as principais rodadas de negociagao, que geralmen-
te foram realizadas no secretariado do Gatt (hoje OMC), em
Genebra, literalmente milhares de negociagdes foram conduzidas
nas diversas cidades-sede. A medida que os anos passavam, No-
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Tabela 11.1 Rodada do Uruguai: principais participantes e suas posigées

EUA CE Japao Paises Paises
de indus- em de-
trializagao senvol-

recente vimento

Acesso:

Tarifas 0 + ++ - 0
Nao-tarifas + 0 + - 0
Téxteis - - 0 ++ ++
Agricultura + -- - ++ +
Produtos tropicais - - - + ++
Regras:

Subsidios + + - 0
Salvaguardas 0 0 + ++
Antidumping 0 0 ++ ++ ++
Artigos do Gatt + + + .
Dispute settlement + + + +
Novas questdes:

Servigos ++ ++ + - --
Propriedade intelectual ++ + + . .
Investimentos + + ++ -

Legenda: ++ muito favoravel; + favoravel; 0 neutra; - desfavoravel: -- muito
desfavoravel

Fonte: S. Woolcock, Uruguay Round Negotiations (Londres: Royal Institute of International
Affairs, 1990).

vOos governos assumiam o poder e modificavam a posigio de seu
pais. Os negociadores tinham de adaptar-se constantemente as
mudangas de circunstincias e emendar os textos que estavam sendo
preparados de acordo com elas.

Diante do enorme grau de coordenagio, flexibilidade e pa-
ciéncia que as negociagdes exigiam, é surpreendente que um acor-
do tenha sido concluido. Isso se deveu primordialmente 2
importincia da economia mundial de mercado (ver tabela 11.2) e
ao esforgo de muitos incansiveis negociadores, cujos iates conti-
nuaram ancorados no lago Genebra durante todo esse tempo.
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Tabela 11.2 Europa (CE) e América do Norte diante da necessidade de
escolher entre protegcao ou liberalizagao

—_—

Mudangas América do Norte liberaliza

estimadas no PIB
(em USS$ bilhées)

América do Norte retalia
(protecionismo)

i 211 Economia
i i 211 Economia | CE _
CE lberaliza 2sEia—Pacifico 63 mundial Asia—.Paciﬁco 63 mundlsal
América do Norte 124 397 | América do Norte 24 0
i CE -132 Economia
CE 42 Econonfla CE ) ! 1
(?-'E Ft)rmegEeurope) Asia—Pacifico 38 mundial Asnf—.Pamﬁco 18 mund;al
(Fortress América do Norte 53 133 | América de Norte -64 -

Fonte: Adaptado de Centre for International Economics, Canberra, 1990.

Aliancas e grandes poderes

Dado o grande namero de participantes, que_stées e interessets
envolvidos, como um acordo serd possivel? O mstrumentoﬂmals
importante que o negociador tem 2 disposig‘:lo ¢ a formagio de
aliancas. Trata-se de acordos com base em mtere’-s.ses corpuns,
que comprometem duas ou mais partes a uma politica conjunta.

As aliangas sao sempre tempordrias: “Nao temos~aliados eter-
nos nem inimigos perpétuos. Nossos interesses an eternqs e
perpétuos, é nosso dever persegul—lo_s”.2 A reuniao dedmultfos
participantes num certo nimero de aliangas ou blocos re uz ede-
tivamente — as vezes, drasticamente — o niimero de umda. es
independentes. Isso simplifica conaderavelmente.as comurica
¢oes e a solugio de problemas. O nticleo dessas allang.as, muitas
vezes, ¢ constituido pelos participantes maior‘es e mais podercl-
sos. Na esfera politica, eles sio chamados de “grandes poderes”.
“Os grandes poderes tinham alguns objetivos em comum, ou-

tros em conflito, e ajustaram a mistura de cooperagao e compe-

: ~ »3
tigao em suas negociagoes.

] g icti ington:
2 Lord Palmerston, apud Charles W. Freeman Jr., The Diplomat’s Dictionary (Washington

United States Insutute of Peace Press, 1994), p. 143.
3 S. Talbott, 1991.
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E evidente que esses grandes poderes terio a tltima palavra
na determinagio das politicas da alianga, embora precisem exer-
citar uma certa consideragio por seus parceiros. Um exemplo
disso que prontamente nos vem i lembranga ¢ o confronto Les-
te—Oeste entre 1947 e 1989, quando os Estados Unidos e a Uniio
Soviética (pelo menos depois de seu primeiro bem-sucedido teste
nuclear) determinaram a ordem mundial com sua alianca. O mo-
vimento dos Estados nio-alinhados alcangou algum sucesso con-
tra esses dois campos com uma alianga prépria, mas, de fato, foi
fortemente influenciado pelobloco soviético. O desenvolvimento
de duas aliancas extremamente sélidas permitiu uma solucio
muito simples (embora altamente perigosa, dado o risco de des-
truigio nuclear) i complexa ordem mundial do pos-guerra. O
conflito multilateral ou de foros miltiplos tinha se reduzido a
um conflito bilateral.

Lideranca e presidéncia

Outro instrumento das negociagdes complexas € a escolha da Jj-
deranga ou da pessoa que vai presidir uma determinada confe-
réncia. O presidente nio tem permissio formal para defender
uma posi¢io em relagio is questdes que estao sendo negociadas,
mas, na verdade, tem uma consider4vel influéncia sobre o resul-
tado gragas a um certo controle dos procedimentos. Primeiro,

hi a questio da agenda: pode propor, derrubar ou dar uma prio-
ridade diferente a certos itens,

O fluxo das negociacdes ¢ outra ferramenta wtil: intervalos,
atrasos, deliberados mal-entendidos, obstrugdes ou uso de uma
linguagem altamente técnica (incompreensivel para os intérpre-
tes, por exemplo). Toda influéncia sobre as questdes em pauta
deve ser exercida indiretamente, mas muitas das tdticas discuti-
das no capitulo 6 também sio adequadas a essa tarefa. Subterfii-
810s — como sugerir ou solicitar, num momento estratégico,
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estudos cientificos que possam apoiar a conclusio desejada — tam-
bém podem funcionar as mil maravilhas, mas isso requer consi-
derivel perspicicia, previsio e discernimento.

Outro importante fator capaz de influenciar as decisdes é o
procedimento de votagdo (por maioria simples ou qualificada,
voto secreto ou aberto). Na verdade, o presidente geralmente
nio decide o procedimento, mas pode propor modalidades que

atendam a seus objetivos.

Outro truque (nio muito limpo, admitamos) é perturbar gru-
pos significativos ou nio permitir que eles estejam presentes,
agendando outras reunides simultaneamente.

Finalmente, o presidente pode influenciar o curso dos acon-
tecimentos criando comités e estabelecendo a maneira como suas
solicitagdes ou mandatos devem ser formulados. Com tudo isso,
nio admira que os membros da Unido Européia tenham se es-
forgado tanto para preparar o ano (rotativo) da presidéncia em
tempo hibil, porque é esse 0 momento de tentar impor os prin-
cipais elementos de sua politica nacional.

Exemplo: ONU

Um bom exemplo do enorme papel que uma condugio bem
informada e habilidosa pode exercer numa negociagio complexa
nos € oferecido mais uma vez pela ONU e suas muitas agéncias
e organiza¢Oes. Como atuar nesse sistema? Qualquer pessoa que
deseje conquistar alguma coisa na ONU precisa primeiro enten-
der a tdtica da agenda:

m  Quais sio os procedimentos de votagao? Por maioria sim-
ples ou qualificada? Por voto aberto ou secreto? Quem tem
o poder de veto?

s Quem decide sobre a agenda e quando ela é proposta e
adotada?
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» Qual o papel do presidente? Que interesses o presidente
representa? O presidente tem o poder de veto?

Outro fator decisivo é a Politica do S ecretariado, porque € af que
0s recursos sao controlados:

= Quem tem o direito de inspecionar registros e documen-
tos? Como € possivel adquirir esse direito ou obter per-

IMIssao para um exame nao-oficial dos documentos mais
importantes?

= Quem tem acesso 2 equipe principal e ao pessoal do secre-
tariado?

m  Quais s3o as dotagdes orcamentirias tanto do orgamento
ordinirio quanto do extraordinirio? Quem decide isso e
quando?

Também convém ter informagoes sobre estruturas hierdrquicas:

= Agéncias externas: Quem decide sobre o orcamento? Quem
recebe salirio ou honoririos, e quem possui a tecnologia?

= Projetos e contratos de consultoria: Como sio contratados
e por quem? Quanto dinheiro circula?

Sem essas informag&es, o negociador rapidamente se perde
em meio 2 selva de interesses e coalizdes e se torna uma presa
ficil dos sofisticados jogos de poder e mecanismos de defesa Tal
analogia se justifica, porque, quanto mais complexa a negociacio,
mais ela se assemelha a uma selva. Quem quiser sobreviver terd
de adaptar-se a0 ambiente da melhor forma possivel.
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Comunicacao e percepcao

Até aqui, falamos muito sobre negociagio, mas quase nada sobre
o negociador. Para complementar o capitulo 8, no qual analisa-
mos 0 comportamento antes e depois da negociagao, vamos ago-
ra examinar as capacidades de comunicagao do negociador.
Interessa-nos particularmente a maneira como ele se percebe e é
percebido pelos outros. A pritica da negociagio tem revelado
que superestimar ou subestimar as proprias capacidades acarreta
graves erros e até fracasso.

Caracteristicas pessoais

Apartir do que vimos nos capitulos precedentes, devemos agora
fazer uma avaliagao justa das qualidades pessoais necessirias a
um negociador. Ele precisa ser um bom comunicador: ser ca-
paz de captar e transmitir informagdes com rapidez e eficién-
cia. Precisa relacionar-se bem com outras pessoas, mas possuir
o maior repertério possivel de diferentes padroes de compor-
tamento — nem todos necessariamente agradiveis. E claro que
cada individuo tem seu estilo pessoal: um é mais comunicativo,
outro mais reservado. Essas inclinagdes naturais ou comporta-
mentos preferidos serio mais adequados a umas posi¢des do
que a outras — por exemplo, mais adequados a cooperagio e a
acomodagao do que i competigio ou a evitagao. Um negociador
experiente, no entanto, pode dominar essa inclinagao a ponto
de, como um bom ator, ser capaz de desempenhar todos os
papéis com competéncia.

A escolhado estilo de comunicagio vai depender unicamente
da situagio, e nao de suas limitagdes pessoais. Isso garante um
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.. o . . . L. . . Figura 12.2 Avaliagao do comportamento na negociagao (autopercepgao)
miéximo de coeréncia entre intengio e pritica diante da multi- p (autopercep

plicidade de desafios. A figura 12.1 mostra como, superando pre-
.. . - L. Competigao Colaboragao Conciliagao Evitagao Acomodagao
feréncias pessoais, podemos aumentar a eficicia de nosso
comportamento. Se, por exemplo, desejamos exercer pressio e 5
. . -~ . . 4 /.\
assumir uma posi¢io dominante sobre o oponente, precisamos }i?\ . /%K> //3
- - 3 <
\
comportar-nos de maneira coerente, ou seja, usar palavras e uma e ~ <
linguagem corporal firmes, assertivas e de avalia¢do, sem y ~i7 A
enfraquecé-las com muitos “se” e “mas”. Também € importante, 0

contudo, saber ouvir, porque isso facilita a colaboragio e a desco- o ] ]
Divergéncia entre autopercepgao (v¥) e percepgao dos outros

berta conjunta de solugdes inovadoras. Para tanto, precisamos

apresentar nossas exigéncias com firmeza, mas sem deixar de
dar atencio ao outro, fazendo perguntas, ouvindo ou refletindo.
S6 assim as necessidades de ambas as partes serao postas na mesa comportamentos estratégicos discutidos no capitulo 5. A escala

e se chegard a uma solugao integrativa. dessa avalia¢ao vai de O (auséncia quase total) a 5 (forte presenga).
O negociador de nosso exemplo avaliou corretamente sua ten-

Figura 12.1 O “melhor” perfil para a negociagao déncia A colaboragio, mas, em relagio a todos os demais compor-

tamentos, ficou muito longe do que os outros pensavam. Sua

1. Convergéncia entre intengao e impacto - - - .
autopercep¢io mostra nitidas falhas, o que indica que ele precisa

ter uma visao critica mais aprofundada sobre s1 mesmo. Toda vez

intengdo . n . L, - . .
S que houver uma divergéncia entre a prépria avalia¢o e a avalia-

impacto ¢io dos outros, o risco de mal-entendidos cresce, em prejuizo

do jd tio delicado equilibrio da confianga miitua. Exemplo: a pes-

soa pensa que deu atengio ao outro, enquanto o interlocutor tem
a impressao de que suas palavras nio foram levadas em conside-
ragao. Nesse caso, ele pode pensar que suas propostas estao sen-
do deliberadamente ignoradas pelo outro.

2.Adogao de um comportamento adequado a situagio

3. Baixo nivel do comportamento de evitagao (inconsciente)

~ Umadificuldade semelhante, que comprovadamente tem pre-
Falhas de percepcao o ) N

7 judicado um ntimero surpreendente de negociagdes, € a percep-
¢ao distorcida do outro. A figura 12.3 resume os resultados de
uma pesquisa cientifica realizada entre 66 empresirios depois de

concluida umanegociagio.

Sejam quais forem as qualidades pessoais de um negociador, €
vital que ele se conheca. Nada é mais perigoso do que um julga-
mento errado sobre si mesmo. Estamos falando de falhas e

distorgdes da percepgio. A figura 12.2 ilustra esse fato, ao com- Embora tivessem, em média, se considerado muito coopera-

parar como o negociador e os outros avaliam cada um dos cinco tivos e abertos a conciliagao, os empresirios viram o outro lado
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(os demais empresirios do grupo estudado) com olhos muito
diferentes. Na sua avaliagio, os outros nao demonstraram a me-
nor disposi¢ao de colaborar ou conciliar, revc.alan_do, a0 contrario,
um comportamento de confrontagio e evitagio. E_sse quadro
distorcido reflete a imagem de um adversirio hostil, que, em
termos objetivos, nio corresponde a uma cuidadosa observagio.

Pode ser perigoso julgar erroneamente o outro lado numa
negociagio. Mais uma vez, cabem aqui as palavras do estrategista
chinés Sun Tzu, citadas no capitulo 2: “Conhece teu inimigo e

conhece a ti mesmo”.

Figura 12.3 Percepc¢ao e distor¢ao

Colaboragdo |41 || 4
Conciliagdo 1e
Acomodagio 8 [:] 2
Evitagdo sfl. e
Competigdo 21| |73

<4—Negociador—# 0 ¢—————Outra parte ———

Comunicacao e percepcao

ferentes parceiros, seu padrio de comportamento é sempre muito
semelhante. E verdade que esse comportamento coerente pro-
move a confianga mttua, mas o outro lado pode tirar vantagem
disso, porque um negociador que sempre utiliza a mesma com-
binagio de comportamentos & previsivel, e uma estratégia que
feage com 0 mesmo comportamento a diferentes situagdes difi-
cilmente pode ser considerada a melhor.

Completamente diferente ¢ o negociador que varia seu com-
portamento dependendo da situacio em que se encontra. Ele possui
uma grande gama de comportamentos disponiveis e seleciona o
mais adequado a cada situagio. Quanto mais flexivel ele for na
escolha do comportamento, melhor — com uma exceg¢io: umbom
negociador caird menos freqiientemente na evitagao inconsciente
do que 0 mau negociador. Dependendo da situagio, o recuo cons-
ciente ou a retirada podem ser extremamente eficientes, mas fu-
gir inconscientemente & sempre prejudicial. Pode fazer o outro
sentir-se inseguro e até furioso. Assim sendo, o perfil do negocia-
dor deve mostrar um baixo nivel de evitagio inconsciente.

Mais uma vez, ¢ de extrema Importincia a pessoa se conhecer
bem. E, no final das contas, nio hi razio para escolher uma es-
tratégia que nio podemos executar de maneira convincente por-

Fonte: W. Thomas & L. Pondy, “Toward an Intent Model of Conflict Management Among

que nao nos sentimos confortiveis com 0s comportamentos
Principal Parties”, em Human Relations, 30, Londres, 1977, p. 42.

apropriados.

Cabe ainda uma consideracio geral em relagio ao perfil de
comportamento. Exemplo: se todos os comportamentos obser-
vados foram mal avaliados pelos parceiros, pode-se esperar que
o perfil também se revele fraco e nivelado em relagio a todos os

Perfil comportamental

O diagrama da figura 12.2 também pode ser usado para ilustrar o

perfil de comportamento. Na figura 12.4 acliante-, div?rsas pes-
soas avaliam o mesmo negociador em diferentes situagdes e com
diferentes parceiros. Ela mostra dois perfis tipicos de negocia-
dor: um constante e outro variivel. A curva constante e repetitiva
do grifico superior indica que esse negociaclor. tem~um comp(();—
tamento coerente. Observado em diferentes situa¢des e com di-
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estilos de comportamento. Diante dessa forma plana, pode-se
SUupor que o negociador esteja se comportando como a tartaruga
que descrevemos ao analisar aJanela de Johari, no capitulo 7: em
qualquer dire¢io que se mova, ele caminha de maneira hesitante.
A longo prazo, esse nio ¢ um comportamento adequado a uma
negociagao.
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Figura 12.4 Avaliagao do comportamento na negociagao

Perfil constante

Estresse
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_ Todo mundo sabe o que é estresse. Nossa agenda estd lotada, as
_vezes até o meio da noite. Nem os sibados estio disponiveis,

mas, com um pouco de sorte, de vez em quando conseguimos
ter um domingo livre. Qualquer pessoa que faz alguma coisa
bem terd sempre o que fazer. ‘

O problema nio é ter muito trabalho: ele nio é estressante
em si mesmo, mas, infelizmente, muita gente vive estressada.

O verdadeiro estresse, que hoje a medicina reconhece ser cau-
sa de muitas doengas, vem do acamulo de pressdes — pressio de
tempo, pressio para ter um bom desempenho, para ter sucesso,
para se adaptar a novos ambientes ou novas exigéncias. Se todas
essas pressoes pairam sobre nés até num dia normal de trabalho,
tornando nossa vida mais dificil, imagine numa situagio muito
mais tensa como a de uma negociagio. Estamos sempre viajando
a trabalho: hoje Londres, amanhi Bruxelas, Moscou, Pequim ou
Chicago, quem sabe? Tudo bem, gostamos de viajar, mas com
tanta freqiiéncia? Além disso, hi os preparativos de altima hora
(“Serd que nio esqueci alguma coisa?”), o aumento de tensio an-
tes da primeira reuniio e depois, naturalmente, no curso da ne-
gociagio. Mesmo quando nio avangam noite adentro, as reunides
exigem grande dose de concentragio e atengio constante. A tenta-
dora oferta que o oponente tira do bolso do colete as 3h da manha
¢ um perigo. Felizes diante da inesperada reviravolta dos aconte-
cimentos, esquecemos de ler as letras miadas do contrato — e
mais tarde acabamos tendo uma surpresa desagradivel. E hd ainda
a espera a mesa de negociagdes — pela resposta a um telefonema,
pelo nosso oponente ou simplesmente por uma pilha de docu-
mentos proveniente da tnica miquina de fotocdpias da cidade...
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ciador da Aelc, estava negociando com a Comunidade Européia o
acordo da Area Econémica Européia (AEE). Poderfamos citar
exemplos muito piores das intermindveis maratonas em que al-
gumas negociagdes se transformam, mas este serve mais a nossos
propdsitos, porque se aplica a qualquer pessoa nessa profissio.

Entio, de repente, tudo comeca a funcionar numa velocidade
que vai de zero a cem por hora em cinco segundos. Os escritérios
centrais concordam com uma solugao, passando por cima dos dois
negociadores. Cada um deles recebe uma mensagem confidencial,
informando que o contrato precisari ser assinado dentro de trés
dias. Num intervalo das negociagdes, oalmogo se transforma numa
reunido para discutir os préximos passos. Nao hi tempo para rela-
xar e, ainda por cima, a comida nio € nadi leve. Para nio falar -
Deus nos ajude! — da tradicional rodada de drinques locais: vodca
na Rissia, saqué no Japio, aguardente de bambu na China. O
honorivel héspede precisa brindar com todos os presentes. Nio
que esses drinques sejam uma armadilha intencional para alguém
que nio estd habituado a eles: nosso adversirio deseja apenas co-
nhecer-nos melhor. Refei¢des pesadas, dlcool, nicotina, mais um
ocasional tranqiiilizante ou estimulante — tudo isso aliado as pres-
soes da negociagio —estio pondo nosso metabolismo 2 prova. Além
disso, hd uma enorme tensio nervosa: o tempo € curto e as expec-

Manfred Scheich inicia seu dia de trabalho pontualmente as 8h
da manhi. Deixa o hotel em Bruxelas sem tomar o café e entra no
carro que o levard ao escritério da Aelc, onde, as 8h30, toma um
copinho de café com os colegas — seus primeiros companheiros
nos longos dias que terd pela frente. As8h45, passa instrugoes aos
colegas austriacos e conversa com o secretirio-geral da Aelc,
Georg Reisch, antes da primeira reuniio preparatéria coma de-
legacio da Aelc. A reunido, destinada a definir a posigio da Aelc
comrela¢io a Comunidade Européia, se prolonga até as 10h30 -
muitas vezes, as negocia¢des mais dificeis s3o as que travamos no
nosso proprio carmpo. Depois disso, parte para o Centre Borchette,
a 5 minutos dali, onde deveri ocorrer a reuniio com os represen-
tantes da comissio da Comunidade Européia.

Mal tinham passado 15 minutos do fim da reuniio interna, e l4
estd ele de novo, em outra reunio. As duas delega¢Ges tomam
seus assentos, uma de frente para a outra. Naturalmente, a reu-
niio se realiza a portas fechadas. No almogo, um pouco depois
das 13h, os participantes tém algum tempo para relaxar, mas as
15h comega a segunda rodada de conversages. As 17h, Scheich e
o negociador da Comunidade Européia, Horst Krenzle, conce-
demn uma coletiva de imprensa. Como ela se inicia antes da hora
marcada, os dois tém apenas alguns minutos para preparar suas
declaragGes. Depois de uma hora de perguntas e respostas, os
jornalistas querem entrevistar cada um dos negociadores indivi-
dualmente.

tativas do chefe n3o sio poucas. Nao admira que o pobre negocia-
dor tenha dificuldade para pegar no sono e acorde assim que o sol
surge, por mais exausto que esteja. Um trabalho estressante? Nio
hi divida. Existem, no entanto, meios de manter o estresse em
niveis toleriveis. O objetivo deste capitulo é apresentar algumas
maneiras de conseguir isso. Nao poderemos oferecer, entretanto,
mais do que uma introdugio a arte de administrar o estresse —
uma arte literalmente vital —, nem pretendemos substituir os be-
neficios de um bom seminirio sobre estresse. Os mecanismos
especificos paravencé-lo s6 podem ser aprendidos com a ajuda de
um médico ou psicélogo.

As 18h20, Manfred Scheich retorna ao escritério da Aelc e con-
versa ao telefone durante uma hora com seus viriosinterlocutores
em Viena. Esse é o momento de informar seu governo sobre a

Exemplo: um dia navida de um negociador situagdo, j4 que ndo houve tempo para isso durante o dia. As 19h30,

258

O caso de um diplomata austriaco servird para ilustrar quanto as
diversas tarefas de uma negociagio exigem de nés e de nossa
satide. Vamos acompanhar um dia tipico na vida do embaixador

Manfred Scheich, que, em 1961, na qualidade de principal nego-

alguns dos participantes se retinem para jantar. Como é de se
esperar, as reunides sio o principal assunto da conversa, embora
todos facam um esforgo para falar de coisas mais agradiveis. Esse
¢ o momento de esclarecer algum mal-entendido que possa ter
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surgido e de amenizar alguma reivindicagio mais rigida,’culti-
vando relacionamentos pessoais. A refeigio se prolonga até pou-
co depois das 23h, quando Manfred Scheich é levado de V'olta a
seu hotel. L4, ele toma conhecimento das tltimas noticias de
Viena ou Zurique via tevé a cabo e dita alguns recados em seu
gravador de bolso. Na manhi seguinte, exatamente as 8h,o c1c¥o
vai recomecar. Restam-lhe apenas seis horas e meia para dormir.

Asituacio, no entanto, foi pioraindapara os altosrepresentantes
da Suiga nas reunides coma Comunidade Européia: muitas de
suas rodadas de negociagio em Bruxelas se prolongaram até 3h

ou4h da madrugada.!

Diplomacia e estresse

Diplomatas como Manfred Scheich estio sujeitos a um tilzo es-
pecial de estresse. Sua dificil e altamente complexa fungio no
mundo diplomitico os obrigaa enfrentar outros problemas além
dos fatores habituais de estresse, como sobrecarga de trabalho e
outras pressdes. A primeira dessas pressdes € a necessidade 'de
suportar aambigiiidade. Diplomatas precisam ser vagos, para criar
sreas de sombra e liberdade de movimento em sua busca de so-
lucdes para os problemas. Em muitos casos, sua missao os obr-i-
ga a evitar o confronto e buscar a cooperagio. Isso requer nao
apenas uma atitude prudente e evasiva, mas também uma .clara
previsio dos acontecimentos. Essas qualidades tornam o .dlplo-
mata mais flexivel e mais capaz de adaptar-se as inevitiveis mu-
dancas. Nio hi lugar para afirmagoes explicitas, € a codiﬁcagi}o/
decodificacio mental de mensagens ambiguas costuma ser muito
extenuante. Querer dizer alguma coisa diretamente € nio poder
¢ estressante. O MesMO OCOITe COm qualquer compromisso pre-
maturo: cada sim ou ndo fecha uma porta que deve manter-se

{ Baseado em Horst Pilger, “One Day in the Life of a Chief Negotiator”, em EFTA Bulletin,
ne 2, Genebra, 1991, pp. 10-12.
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aberta em beneficio da diplomacia. Além disso, é preciso consul-
tar aqueles que tomam as decisdes, e, de repente, um ministro
ou secretirio de Estado recentemente nomeado pode estabele-
cer novas prioridades.

Outra causa de estresse nesse setor é o conflito entre diferen-
tes papéis. Um diplomata de alto escalio como Manfred Scheich
freqilentemente atua como porta-voz. Na qualidade de repre-
sentante de seu governo ou organizagio, ele muitas vezes precisa
discursar para uma exgente platéia internacional — discursos que,
em muitos casos, ele nio escreveu e que podem apresentar pon-
tos de vista muito diferentes dos seus. A cargo de reunides ofi-
ciais na embaixada, ainda tem de atuar com grupos de trabalho e
comités. Af, pode até apresentar sua posi¢io, mas nunca tera a
ultima palavra: afinal, como a solugio precisa ser a mais criativa
possivel, tem de nascer do potencial do grupo.

Os diplomatas também tém a funcio de representar interes-
ses (os famosos lobbies durante os coffee breaks) e coletar informa-
¢oes. Sempre que a ocasiio permitir, fardo contato tanto com
aliados quanto com inimigos. A essa altura, as posigdes oficiais
de ambos os lados sio conhecidas: tais encontros se destinam a
descobrir que propostas ou alternativas serio aceitas pelo gover-
no do outro lado. Essa multiplicidade de papéis exigidos pela
fungio é outro fator de estresse: dependendo da situagio (por
exemplo, uma rodada oficial, um encontro informal no corre-
dor), o diplomata tem de agir formalmente e, em seguida, infor-
malmente, muitas vezes com a mesma pessoa.

Um problema especifico dos diplomatas ¢ a falta de uma an-
cora emocional: por for¢a de sua fungio, vivem alguns anos num
pais e, quando estio comegando a familiarizar-se com o ambien-
te, sio obrigados a partir para uma nova missao. Devido a falta de
tempo, mas também por forca de seu trabalho, precisam res-
tringir seus contatos pessoais com outros profissionais — que
constituem a grande maioria das relagdes do diplomata no exte-
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rior — para evitar que o outro lado explore essa necessidade de
amizade. No periodo tenso do conflito Leste—Oeste, os diplo-
matas ocidentais eram freqilentemente hospedados em locais
afastados do resto da cidade, que eles, brincando, chamavam de
“coldnias”. Essa pritica ainda é comum em muitos paises de cul-
tura diferente e sujeitos a um rigido aparato estatal. Viver sem
contato humano, porém, é como voar em meio a neblina — existe
sempre o medo de chocar-se contra uma montanha. Assim sen-
do, o diplomata ¢ obrigado, a0 mesmo tempo, a procurar e evi-
tar contatos pessoais. Isso cria uma base construtiva para suas
tarefas, mas também € uma fonte adicional de estresse.

Estresse e produtividade

Antes de analisar os aspectos médicos do estresse, precisamos
considerar algumas idéias errdneas sobre o assunto. O estresse
nio é necessariamente um mal. Pelo contririo, precisamos de
uma dose sauddvel de estresse para nos manter alerta e com von-
tade de seguir em frente. Dependendo doindividuo, um aumento
da carga de estresse melhora a produtividade. Esse nivel ideal de
estresse (“estresse bom”) estd representado na irea escura da
figura 13.1.

Se a carga de estresse continua subindo acima desse nivel, no
entanto, a produtividade volta a cair, pois ele prejudica demais
o desempenho fisico. Qualquer pessoa que ultrapasse freqiien-
temente esse nivel de seguranca por longos periodos coloca em
risco o sucesso de suas negociagdes e sua saude (“ansiedade”).
Portanto, precisamos manter o estresse no nivel ideal. Isso tal-
vez nio seja possivel durante o curso das negociacoes, mas ¢é
um objetivo que devemos ter sempre em mente. A figura 13.2
mostra a variacio do nivel de estresse a medida que a negocia-
¢do progride.
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Estresse
Figura 13.1 Estresse e produtividade
i Nivel ideal
Alta
Produtividade
&
8 %
& ®
Y
Baixa
Muito baixo Muito alto
>
Baixo Estresse Alto

Primeiro, sio expectativas e medos, €XC1tagao € nervosismo.
Essa tensio estimulante, mas também enervante, se reduz um
pouco apés o primeiro contato com o oponente e, depois de
altos e baixos de emocio, nas fases dificeis da negociagio, pouco
a pouco vai dando lugar a fadiga. Entio, vem um periodo de es-
pera: o estresse do suspense. As posiges iniciais foram revela-
das, nenhuma solugio foi possivel. Os dois negociadores
informam seus superiores. Na mesa de negociacio, nadase move.
As pessoas aguardam instrugdes e que seus mandatos sejam am-
pliados. Passam-se horas, até dias. As pessoas se aborrecem, per-
dem o interesse e voltam-se para outras questdes urgentes. As
negociagdes pouco a pouco vio perdendovigor. Entio, de repen-
te, chega a tio esperada ampliagio dos mandatos. Os negociado-
res ficam sabendo que devem buscar uma solugio o mais répido
possivel, nem que para isso tenham de trabalhar a noite toda.
Entio, precisam preparar-se psicologicamente e reexaminar a si-
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tuacio. As ordens sio claras: s6 voltem com uma solugio! Os
negociadores retornam 3 mesa de negociagdes e o carrossel volta
a girar, mas agora ele ndo vai parar s 8h da noite. Para chegar a
um acordo a tempo, precisardo negociar durante a noite toda.

Estresse

Tabela 13.1 Estresse e emocao nas varias fases da negociagao

Fase

Emocao

Acgao de controle

Pré-negociagéo

Apreensao

Preocupagao e medo

Avalie necessidades, objetivos e
valores. Pense em opgdes e solugdes.

Excitagao Planeje estratégia e taticas.
i i -se intei deles vai su-
Qual deles vai conseguir manter-se inteiro e qual su Fase 1 E—. Tie o= atmosfera comvidative:
cumbir ao estresse e cometer graves erros? Abertura da Ansiedade Construa relacionamentos pessoais.
negociagao Animagao Esclarega a autoridade do oponente.
_ L Fase Il Agressividade Comunique sua posigao com clareza.
Figura 13.2 Estresse e concentragdo no curso da negociagao Confrontagao Frustragao Esclareca as posigdes do oponente.
] construtiva Raiva Use a tatica da negociagéao distributiva.
ﬂ\ Fase Ill Fadiga Busque solugdes mutuamente
Resolugéo de Duvida aceitaveis. Reavalie necessidades e
) problemas Impaciéncia objetivos de todas as partes
Zona de perigo Esperanga envolvidas. Use as taticas da
negociagao integrativa para criar um
clima de confianga e cooperagao.
Fase IV Animagao/decepgao Faga as lltimas concessdes
Concluséo Alegria/tristeza possiveis. Elabore a solugéo final e o

Satisfagdo/amargura contrato. Assine o contrato ou se
retire com elegancia.

Estresse e concentragao

das as alternativas cuidadosamente elaboradas, com suas virias
tonalidades sutis, de repente se reduzem a receitas simples, e

nossa solugio preferida continua reverberando em nossa cabega
como um disco quebrado. A rigidez mental se estabelece, flexi-
bilidade e criatividade vao pelos ares. Até mesmo bons diploma-
tas apresentam uma queda de desempenho nessa dltima fase.
Assim, quando, as 3h ou 4h da madrugada, o oponente tira do
bolso do colete uma proposta de acordo, a tentagio de assinar e

P Tempo

Inicio da negociagao Fim da negociagao

O processo quase sempre é acompanhado de uma mistura de
esperangas, davidas e impaciéncia, que —dependendo do resulta-

do — pode acabar se transformando em alegria desenfreada ou acabar com tudo as vezes ¢ muito grande. O negociador € presa

do estresse e vai acabar cometendo erros (ver tabela 13.2).

desapontamento. A tabela 13.1 mostra esse processo dividido em

diferentes fases.

Seja qual for o resultado da negociagio, a Giltima fase € quase O estresse e seus sintomas

sempre de alta carga de estresse. Isso ¢ particularmente perigo-
Geralmente, percebemos quando estamos estressados, mas como
entender o que estd acontecendo? Que sinais de aviso temos de

s0, porque, sob tensio, nossa percepgio diminui e o niimero de
possibilidades que podemos enxergar se reduz a0 minimo. To-
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Tabela 13.2 Erros comuns sob estresse

* Re
* Ac
- Na

velar demais
eitar concessdes desnecessarias (“Vamos dividir a diferenga”) cedo demais
o elaborar a agenda e a lista de questées de maneira satisfatéria

* Querer ser apreciado
» Ameagar retirar-se cedo demais
» Nao prever as taticas do adversario

* Ev

itar o conflito e o confronto quando necessérios

» Ficar preso num impasse
+ Néo relacionar itens negociaveis e inegociaveis

» Nao buscar outros interesses comuns e novas solugdes

Tabela 13.3 Sintomas de estresse

Mentais Fisicos Emocionais
- Falta de ldgica « Exaustéo « Irritabilidade
+ Falta de concentragdao - Dor de cabega » Explosées emocionais
« Tendéncia a simplificar  + Ondas de suor « Impaciéncia
» Confusao - Cansago e insbnia + Ansiedade
» Aumento ou redugao * Panico
de apetite » Mecanismos negativos de
* Problemas gastricos defesa: alcool, nicotina,
ou Ulcera comida, drogas (legais ou
» Diarréia ilegais), sexo

*» Depressao
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perceber? Existem, de fato, virios sinais de estresse a que temos
de dar atengio. Eles estio relacionados na tabela 13.3. Também é
verdade que cada individuo tem um grau de tolerincia ao estresse
e reagird de maneira diferente: alguns conseguem vencé-lo, en-
quanto outros sucumbem a tensio. Portanto, todo mundo preci-
sa observar-se com atengio e descobrir qual é sua condigio.

No nivel cognitivo, o estresse se caracteriza por freqiientes
oscilagdes entre diferentes pensamentos e questdes. A concen-
tragio diminui, a ponto de ficar dificil seguir uma linha de racio-
cinio, que ¢ substituida pela confusio e por um excesso de

Estresse

simplificagio. Constantes mal-entendidos, davidas e, em casos
extremos, crises de ansiedade sio sinais de aumento da carga de
estresse.

No nivel fisico, virios sintomas servem de adverténcia de pro-
blemas iminentes: cansago, falta de energia, dor de cabega e insd-
nia sao sinais de que o estresse se instalou. Para uns, o apetite
aumenta sob estresse, enquanto outros perdem a vontade de
comer. Ondas de suor ou dor de estdmago (em casos extremos,
tlcera péptica), perturbagdes digestivas ou erupgdes de pele sio
outros sintomas reveladores. Um sintoma bastante dristico, que
quase nunca ¢ reconhecido como relacionado ao estresse, é o
sangramento freqiiente das gengivas. O estresse prolongado pode
levar a depressio.

O estresse também influi sobre 0 humor. As pessoas se tor-
nam irritadigas e emotivas. Impaciéncia e ataques de panico sio
manifestagdes freqiientes de estresse, assim como a indecisio.
Muitas pessoas caem na tentagio de utilizar certas substincias
para evitar os efeitos do estresse e consomem grandes quantida-
des de alimento, ilcool, café, fumo, drogas permitidas e outras.
Algumas recorrem ao sexo também, mas um relacionamento
superficial sob tensao pode tornar a negociagio mais complicada
e estressante, principalmente se alguém do campo oposto esti-
ver envolvido. Estimulantes e tranqiiilizantes sio aliados trai-
coeiros, especialmente se a pessoa toma uma pilula para
compensar o efeito de outra!

2

O dnico meio eficaz ¢ evitar e aprender a administrar o
estresse. Esse serd o tema da préxima segio.

Como administrar o estresse

Vimos como o estresse se instala e que efeitos ele pode ter sobre
a satide e o desempenho do negociador. Perceber o que estd
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acontecendo, assim como ter consciéncia critica e autocontrole,
s3o0 elementos essenciais 2 administragio da sindrome de estresse
que, cedo ou tarde, ocorreri sob a pressio das negociagdes. Exis-
te uma farta literatura sobre o assunto, na qual se podem obter
conselhos e técnicas concretas de controle. Podem-se conseguir
melhores resultados ainda numa terapia individual ou num se-
mindrio sobre o estresse. Aqui, vamos limitar-nos aos principais
meios de controlar ou reduzir o estresse.

Talvez a precauc¢ao mais importante seja garantir um minimo
de sono. O nimero de horas depende de cada individuo. Uma
medida importante € restringir a ingestio de alimentos e dlcool:
numa situagio tensa, nio é nada ficil resistir as delicias de uma
boa mesa ou de uma boa adega, mas o prazer nio dura muito e o
corpo vai vingar-se desses excessos. Nio se deve esquecer de
relaxar, aproveitar um intervalo para uma caminhada, ouvir ma-
sica, praticar um esporte ou meditar. Voos de longa distincia sio
perfeitos para relaxar — pelo menos, o telefone nio vai tocar.

Para manter o bem-estar e suas plenas capacidades, talvez vocé
queira discutir experiéncias importantes com colegas ou amigos e
gastar algum tempo para pensar em suas reais necessidades. Preci-
samos lembrar aqui a questio do sigilo e da seguranca, porque, as
vezes, um colega pode ser mais um rival do que um amigo.

As vezes, sio detalhes priticos da negociagio que podem fa-
zer a diferenca quando se trata de estresse. Um fator importante
¢ o fluxo de informacdes dos superiores, que precisa ser manti-
do em qualquer circunstincia. Se vocé estiver num pais com uma
infra-estrutura rudimentar, onde nio existe nenhum represen-
tante ou escritério de sua empresa, terd de fazer tudo sozinho.
Voce vai gastar boa parte de sua energia com aborrecidos deta-
lhes técnicos. Portanto, um apoio logistico adequado do escrit6-
rio central é fundamental. Em suma, quando nio hi boa
organizagao, o resultado é o estresse.

Fatores culturais

Neste altimo capitulo, vamos tratar de um assunto que tem um
impacto importante sobre a conduta do negociador e nos leva a
um tema mais amplo: as diferencas de comportamento resultan-
tes de diferentes costumes culturais.

O tema jd veio i tona em virios estudos de caso dos capitulos
precedentes, mas agora precisamos complementi-los com um
resumo do assunto. Uma andlise sistemadtica dos fatores cultu-
rais, entretanto, estd além dos objetivos deste livro.

Cultura e negociacoes

Para negociar, precisamos entender a interface entre diferentes
culturas. Naturalmente, estamos familiarizados com os aspectos
de nossa cultura e, mesmo que nem sempre tenhamos conscién-
cia disso, atuamos sem dificuldades no nosso ambiente habitual.
As coisas se tornam mais problemaiticas quando deixamos esse
ambiente familiar e vamos negociar em paises distantes ou com
pessoas de outras culturas. Entio, muitas coisas que damos como
certas se revelam, de repente, muito diferentes e estranhas. Su-
bitamente, vemo-nos num terreno movedico. Mesmo quem
domina plenamente as técnicas da negociac¢ao e é muito bem-
sucedido em seu préprio pais ou em paises com uma formagio
cultural semelhante pode fracassar no exterior.

Nas altimas duas décadas, o nivel profissional dos homens de
negécios e diplomatas europeus melhorou consideravelmente —
em especial em rela¢io aos paises e mercados do Extremo Orien-
te. A consciéncia do problema foi crescendo 2 medida que mais e
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melhores livros chegaram ao mercado. Com este capitulo, quere-
mos trazer uma modesta contribuigio a esse campo, enfatizando a
importinciadecisiva dos fatores culturais para um negociador ex-
periente, assunto ao qual recomendamos especial dedicagio. An-
tes de abordar os problemas que podem surgir quando pessoas de
diferentes culturas se encontram frente a frente, convém analisar
o que, na verdade, entendemos pelo termo “cultura”.

Que é cultura?

Naturalmente, nio se pode apresentar uma resposta que abranja
totalmente essa vasta questao. Uma vasta literatura tem sido pro-
duzida sobre o assunto ao longo dos séculos. Na melhor das hi-
poteses, talvez possamos oferecer uma definigio ttil. De acordo
com Hofstede,! “cultura é um programa coletivo da mente hu-
mana” — algo como um software especifico de um pais ou, em
outras palavras, a maneira como cada cultura produziu seu pro-
prio software. A analogia com o computador, que nio passa de
uma mdiquina sem alma, pode parecer um tanto grosseira a pri-
meira vista, até mesmo inadequada, mas, objecOes a parte, a com-
paragio entre cultura e software pode ser titil se n3o a tomamos ao
pé da letra.

Vamos dar um exemplo simples: um usudrio de lingua in-
glesa vai sentir-se perdido ao tentar usar seu programa preferi-
do de computador numa versio em japonés, chinés ou mesmo
grego. As dificuldades de compreensao, os erros e até mesmo a
total incapacidade, dependendo do grau de paciéncia investido
na dificil tarefa, estao, por assim dizer, pré-programados, mas,
depois de aprender alguns fundamentos da versio em lingua
estrangeira que estd usando, ele podera lidar com o soffware com

facilidade.

! Geert Hofstede, Culture’s Consequences: International Differences in Work-related Values (Beverly
Hills: Sage Publications, 1980).
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Fatores culturais

Este breve capitulo pretende, acima de tudo, tornar o leitor
consciente das dificuldades que o aguardam num territério cultu-
ral desconhecido, mas, a0 mesmo tempo, encoraji-loa superi-las.

Voltemos, pois, 2 nossa pergunta: Que é cultura? Numa defi-
ni¢ao mais “humana”, por assim dizer, cultura é a capacidade de
comunicar uma longa mensagem com pequenos gestos. Essa de-
fini¢3o nio parece tio técnica, mas, na verdade, estd dizendo a
mesma coisa: um cédigo social que sirva aos membros de uma
mesma cultura é um modo extremamente eficaz de comunica-
c¢ao. Ela vai além daquilo que geralmente se entende por cultura,
ou seja, lingua, literatura, arte, musica, histéria, costumes, pa-
drdes morais, etc. e certamente o aspecto do folclore, tao apreciado
pelos departamentos de turismo. Vamos citar alguns pontos que,
embora menos visiveis, fazem parte da identidade cultural de
um povo ou de uma tribo.

m Linguagem corporal. Compare a expansiva gesticulagao dos
italianos com a posturareservada dos japoneses ou o sorri-
so estampado no rosto dos chineses.

m Prioridades. Viver para trabalhar (Alemanha, Japao, Coréia
do Sul) ou trabalhar para viver (Espanha, Itilia, Brasil)? Qual
aimportinciada religiao (Islao)?

m  Papéis sociais. Que papel a mulher, por exemplo, desempe-
nha na sociedade? Esposa e mae (mundo drabe) ou uma
companheira em pé de igualdade (Escandinivia)?

m Relacionamentos pessoais. Exercem um papel significativo na
vida profissional (Asia, mundo irabe) ou nio t¢ém nenhu-
ma importincia (Alemanha)?

m  Contato profissional. Oficial e formal, ou casual, com uma
cerveja depois de um dia de trabalho (isso varia de um pais
para outro e também de acordo com a classe social)?

m  St/sra./srta. ou primeiro nome. Desde o primeiro encontro (Es-
tados Unidos) ou apenas entre velhos colegas de escola (Ja-
pao, Franga)?
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Atitude para cotn os superiores. O chefe é quase uma divindade
(Franga) ou um colega investido de autoridade (Suica, Ale-
manha)?

Estilo de lideranga e postura na solugdo de problemas. Ordens e
instrugdes detalhadas (Franga) ou uma busca conjunta de
solugoes (Alemanha, Suiga)?

Motivagdo. Estd na empresa (Japio), na familia (China) ou
em ambas (Coréia do Sul)? Em termos gerais, 0 que moti-
va as pessoas num dado contexto cultural? (ver capitulo 3)

Atitude em relacdo ao trabalho. Uma ética de trabalho protes-
tante ou budista (Alemanha, Suiga, Japio) ou um mal ne-
cessario (Caribe)?

Disposicdo para o trabalho. Até cair de cansaco (Coréia do Sul,
Singapura) ou até a hora do almogo ou o inicio da tarde
(Iémen, Europa oriental antes de 1990)?

Ritmo de trabalho. Relaxado (muitos paises tropicais) ou ace-
lerado e determinado por uma cota de produgio (Coréia

do Sul)?

Conceitos aceitos sem discussdo. Orgulho da profissio e partici-
pagao numa corporagao ou sindicato (Alemanha), distingio
de classe: operario/colarinho-branco (Inglaterra) ou mem-
bros uniformizados de uma brigada de trabalho (Rissia)?

Fidelidade a compromissos. Até a morte (Alemanha), em hon-
ra dos contratos (Suiga) ou desinteresse geral (Sérvia na
Guerra da [ugoslivia)? Os contratos sio renegociados quan-
do as condigdes mudam (China) ou honrados aconteca o
que acontecer (lei romana)?

Atitude em relagdo ao planejamento. Os planos devem ser se-
guidos a qualquer custo (solugio tecnocritica) ou podem
ser adaptados as circunstincias (pessoas sio mais impor-
tantes que coisas)?

Fatores culturais

m Estilo de comunicagdo. Como as pessoas se tratam? De ma-
neira educada e amistosa (Asia) ou com frieza e estrito
profissionalismo (Alemanha, Suiga)? As comunicagdes sio
feitas prioritariamente por escrito (norte da Europa, Esta-
dos Unidos) ou verbalmente (Asia, paises drabes, Africa)?

m Estilo de negociagdo. Qual das cinco posigoes (ver capitulo 5)
¢ predominante? O confronto ocorre facilmente ou o con-
senso e a conciliagio sio comuns?

E preciso notar que os membros de uma cultura nio adqui-
rem certos comportamentos do dia para a noite. Eles s3o incul-
cados desde a infincia pela educagio familiar e adquiridos ao longo
da experiéncia escolar e profissional. Cada individuo é moldado
por seus relacionamentos com familiares, amigos, professores,
colegas, chefes e outros cidadios. Essa progressiva socializagio é
um processo que leva muitos anos, embora seus efeitos mais
marcantes diminuam a medida que as pessoas se tornam adultas.
Portanto, é praticamente impossivel adquirir uma segunda cul-
tura que conviva lado a lado com a de origem — a menos que, por
sorte, vocé tenha sido criado simultaneamente em duas culturas
diferentes. As inumeraveis dificuldades que essa dupla identida-
de acarreta durante os anos de formagio sio compensadas pela
ampliagao dos horizontes 2 medida que o tempo passa. Para um
estrangeiro, lidar com uma cultura estranha é o mesmo que apren-
der uma lingua estrangeira dificil — um processo lento e traba-
lhoso, mas que no final vale a pena.

Relacoes interculturais

Na se¢io anterior, afirmamos que a cultura é um meio eficaz de
comunicagio entre as pessoas que a partilham. As coisas sio en-
tendidas imediatamente, sem necessidade de maiores explicagdes.
O contraponto a essa enorme eficiéncia dentro do grupo cultural é
seu parcial fracasso fora do grupo. Quem nio conhece o c6digo nio
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Figura 14.1 Ruidos na comunicagao intercultural

Frustragao, desinteresse Erros de interpretagao
ou acomodagao e falta de senso de
oportunidade

Nenhuma interagao
direta ou linguagem
corporal

Mal-entendidos

Perda de concentragao
diante do excesso de
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Semelhangas culturais /

presumidas por conveniéncia

Atitude defensiva

O opositor se torna
um adversario

Padrdes de
pensamento
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pode participar efetivamente da comunicagio. Tal pessoa nio cabe
naquele contexto social, nio é aceitanele — em suma, nio consegue
atuar corretamente dentro dele. Isso comega pela lingua (Quantos
europeus falam fluentemente mandarim ou urdu?) e vai até uma
conversa sobre beisebol (nos Estados Unidos e agora também no
Japio), que, por mais indcua que possa parecer, € essencial quando
se quer ser aceito num ambiente cultural estranho.

Muita coisa — mas nio tudo — pode ser aprendida em intime-
ros livros que oferecem uma introdugio a diferentes culturas
nacionais, assim como em semindrios de treinamento especia-
lizados em etiqueta e outros aspectos culturais de determinados
paises. Ainda assim, quando se lida com pessoas de outras nacio-
nalidades, as possibilidades de erro sio muitas e € preciso vencer
um grande namero de dificuldades técnicas (especialmente no
mundo das negociagoes).

A figura 14.1 mostra quantos ruidos podem ocorrer na comu-
nicagio intercultural. O primeiro deles diz respeito aos proble-

Fatores culturais

mas técnicos — involuntirios, mas s vezes intencionais — da tra-
dug¢do de uma lingua para outra. Mesmo os melhores intérpretes
podem cometer erros, especialmente quando estio mergulha-
dos até o pescogo numa terminologia técnica pouco conhecida.
Acima de tudo, eles precisam de tempo para executar seu traba-
lho. Simplificando, isso significa que cada frase, cada declaracao
ou Opiniio precisa ser muito mais precisa do que seria na comu-
nicagio direta.

Outra dificuldade ¢ a falta de interagdo direta entre os negocia-
dores quando eles sio obrigados a comunicar-se por meio de um
intérprete. Isso reduz a possibilidade de captar sutilezas, mensa-
gens transmitidas por linguagem corporal, que naturalmente nio
serdo traduzidas pelo intérprete.

A pessoa que estd num ambiente estranho — por exemplo,
nos, quando estamos viajando — é “distraida” por muitas novas
impressdes € emogdes; por isso, muitas vezes cria uma defesa in-
terna para proteger-se da avalanche de informagdes incompreen-
siveis. Quando nio conhecemos nosso parceiro de negociagao,
ele pode transformar-se facilmente numoponente. Nessas circuns-
tincias, corremos o risco de interpretar erroneamente 0s #0tivos
do outro e de negligenciar interesses que temos em comum. Essa
atitude nio ajuda nada as conversagdes; no fundo, é uma questao
de captar os menores sinais e encontrar uma maneira de traba-
lhar em conjunto.

Sob a pressio da situagio, também podemos cair facilmente
em pensamentos simplistas e estereotipados — e talvez nao sejamos os
finicos a fazer isso. Geralmente, temos a impressio precipitada —
inconsciente — de que, afinal de contas, “o outro nio é tao diferen-
te assim”. Isso pode ser verdade, mas também pode ser um erro
total e apenas uma maneira conveniente de nos enganarmos.

Sempre que as duas partes nio tém a mesma cultura ou o
mesmo c6digo, os mal-entendidos sio inevitiveis. Além de com-
plicar o curso da negociagio, os mal-entendidos podem exacer-
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bar os problemas que lhes deram origem: frustrado porque a
negociagio nao progride, um dos dois vai cansar-se de tentar co-
municar-se e desistir — ou reconhecer a derrota.

Discurso e comunicacao

Um simples exemplo de quanto podem variar as regras nio-
escritas de diferentes culturas é a maneira como as pessoas falam
durante as negociagdes. A figura 14.2 apresenta uma impressio-
nante comparagio entre negociadores tipicos dos Estados Uni-
dos, Japio e Brasil. Enquanto os americanos geralmente se
revezam no momento de falar, entre seus colegas japoneses nota-
se um habitual siléncio, sem que ninguém julgue isso incomum
ou sinal de falta de compreensio. INo Japio, o siléncio é simples-
mente uma parte importante da conversagio. Exatamente o opos-
to se observa no Brasil, onde os dois lados se interrompem
freqiientemente, sem que isso também seja considerado falta de
polidez. “Precisamos de barulho”, disse-me recentemente um
diplomata caribenho de origem brasileira, com uma gargalhada
desconcertantemente sincera. Os europeus, que nesse aspecto
s30 mais parecidos com 0s americanos, terio muitos Novos cos-
tumes a aprender aqui.

Uma pesquisa realizada virios anos atris? observou deta-
lhadamente o comportamento dessas trés nacionalidades duran-
te uma negociagao. A tabela 14.1 dessa pesquisa compara a
utilizagio de virios elementos titicos durante as sessoes:

m Periodos de siléncio. Enquanto os japoneses se mantinham
freqiientemente em siléncio durante a negociagao, os ame-
ricanos raramente se calavam e os brasileiros quase nunca
ficavam em siléncio.

2 John L. Graham, “Brazilian, Japanese and American Business Negotiations”, e _fournal of
International Business Studies, n® 14, Cleveland, 1983, pp. 47-61.
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m Interrupgdo. Surpreendentemente, apesar dos muitos perio-

dos de siléncio, os japoneses interrompiam-se uns aos ou-
tros e, muitas vezes, falavam ao mesmo tempo. Ji os
americanos evitavam mais esse comportamento, enquan-
to, entre os brasileiros, ele era trés vezes mais freqiiente.

Contato visual direto. No Japio, é quase uma falta de educa-
gao olhar alguém diretamente no rosto. Entretanto, esse
comportamento foi observado ocasionalmente, em mo-
mentos de confrontagio mental ou para checar a com-
preensio ou a reagio dos outros. Segundo a pesquisa, 0s
negociadores americanos faziam contato olho-no-olho du-
rante um tergo do tempo, e os brasileiros, mais da metade
do tempo.

Toque. O toque amigivel é um tabu tanto no Japao quanto
nos Estados Unidos. Dificilmente ocorre. No Brasil, po-
rém, as coisas sio muito diferentes, porque a norma cul-
tural é a de que, sem toques, uma conversa pode ser
considerada fria, impessoal e pouco cooperativa.

Figura 14.2 Influéncia da cultura nas negociagbées comerciais

Estados Revezamento
Unidos
Japéo Periodos

de siléncio
Brasil ‘ ‘ Interrupgao’

Fonte: John L. Graham, “Brazilian, Japanese and American Business Negotiation”, em
Journal of International Business Studies, n® 14, Cleveland, 1983, pp. 47-61.
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Tabela 14.1 Diferengas culturais no comportamento nio-verbal durante a

negociagio Em outra parte da mesma pesquisa, foram observados os di-

ferentes tipos de comportamento verbal. A tabela 14.2 mostra

Comportamento (tatico Japoneses American Brasilei :

P (tatico) P canos Brasileiros alguns dos resultados obtidos.
Periodos de siléncio
(periodos de mais de 55 3,5 0

. Particularmente surpreendente nessa tabela é o uso da palavra
10 segundos, por 30 minutos)

“nao”. Os negociadores japoneses dificilmente dizem ndo direta-
Falas sobrepostas

(nimero de interrupgdes 12,6 10,3 28,6
por 10 minutos)

mente, porque essa é a norma de conversagio em seu pais. Mes-
mo quando pretendem dizer ndo, nao o fazem diretamente, porque

Contato olho-no-olho
(minutos de contato 1,3 3,3 5,2
por 10 minutos)

isso tiraria a dignidade do interlocutor. Para os ocidentais, férmu-
las conciliatérias, como “talvez” ou, melhorainda, “vou pensar no

Toque assunto”, sao entendidas exatamente pelo que significam, mas para
(sem incluir aperto de méo, . | = did € _= % : 1
por 30 minutos) 0 0 47 os japoneses elas serio compreendidas como “nao” — simples-

mente uma maneira mais polida e mais de acordo com o cédigo
Fonte: John L. Graham, “Brazilian, Japanese and American Business Negotiation”, em

Journal of International Business Studies, n® 14, Cleveland, 1983, pp. 47-61. cultural comum. NOJQPEO, mnguem tem dificuldade de entender

que 1sso significa simplesmente: “Obrigado por seu interesse...
Adeus!” Os brasileiros, por sua vez, nao poderiam ser mais expli-

Tabela 14.2 Diferengas culturais no comportamento verbal citos, e um indiscutivel “nao” apareceu na conversa a cada 22 se-

Comportamento (tatico) Japoneses* Americanos* Brasileiros* gundos em média, mas, a0 mesmo tempo, eles demonstraram

Promessas 7 8 3 disposigao de temperar suas altas demandas iniciais com subse-
Ameacas 4 4 2 quientes concessdes, como indicam os outros resultados.
Recomendagées 7 4 5 . ) )
Adverténcias o 1 1 O uso da linguagem falada e da linguagem corporal, portanto,
Recompensas 1 2 2 varia muito de uma parte do mundo para outra, is vezes de ma-
Punigdes 1 3 3 neira diametralmente oposta. Aquele que nio se familiarizar com
Petigoes normativas 4 2 1 essas regras elementares antes da negociagio (e nio apenas no
Compromissos 15 13 8 . . .

. . planejamento, embora isso sempre seja melhor do que nada) e
Revelagbes pessoais 34 36 39 - , L. . - .
Perguntas 20 20 9 niao souber coloci-las em pritica vai deparar com reagdes inex-
Ordens 8 6 14 pliciveis da parte do oponente. Por outro lado, aquele que co-
“Nao” 57 9 83,4 nhece essas regras pode naturalmente quebri-las com propésitos
Indice de aproveitamento de 61.5 57,3 75,2 titicos. A reagio serd exatamente a mesma que ele teria se agisse
primeiras ofertas (maximo de 80) ] ] ] o
Concessées iniciais 65 71 94 por puraignorincia— com a diferenga de que, dessa vez, foi pla-

nejada para conduzir a negociagao na diregao desejada.
Fonte: John L. Graham, “Brazilian, Japanese and American Business Negotiation”, cit.
* Nimero médio em 30 minutos.
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Tabela 14.1 Diferencas culturais no comportamento nao-verbal durante a
negociagao

Comportamento (tatico) Japoneses Americanos Brasileiros

Periodos de siléncio
(periodos de mais de 55 3,5 0
10 segundos, por 30 minutos)

Falas sobrepostas
(ndmero de interrupgdes 12,6 10,3 28,6
por 10 minutos)

Contato olho-no-olho
(minutos de contato 1,3 3.3 52
por 10 minutos)

Toque
(sem incluir aperto de mao,
por 30 minutos) 0 0 4,7

Fonte: John L. Graham, “Brazilian, Japanese and American Business Negotiation”, em

Journal of International Business Studies, n® 14, Cleveland, 1983, pp. 47-61.

Tabela 14.2 Diferengas culturais no comportamento verbal

Comportamento (tatico) Japoneses® Americanos* Brasileiros”
Promessas 7 8 3
Ameagas 4 4 2
Recomendagdes 7 4 5
Adverténcias 2 1 1
Recompensas 1 2 2
Punigdes 1 3 3
Petigoes normativas 4 2 1
Compromissos 15 13 8
Revelagdes pessoais 34 36 39
Perguntas 20 20 22
Ordens 8 6 14
“Nao” 5,7 9 83,4
indice de aproveitamento de 61,5 57,3 75,2

primeiras ofertas (maximo de 80)
Concessoes iniciais 6,5 71 9,4

'

Fonte: John L. Graham, “Brazilian, Japanese and American Business Negotiation”, cit.
* Niimero médio em 30 minutos.
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Em outra parte da mesma pesquisa, foram observados os di-
ferentes tipos de comportamento verbal. A tabela 14.2 mostra
alguns dos resultados obtidos.

Particularmente surpreendente nessa tabela é o uso da palavra
“nao”. Os negociadores japoneses dificilmente dizem ndo direta-
mente, porque essa € a norma de conversagio em seu pais. Mes-
mo quando pretendem dizer ndo, nao o fazem diretamente, porque
1sso tiraria a dignidade do interlocutor. Para os ocidentais, férmu-
las conciliatérias, como “talvez” ou, melhorainda, “vou pensar no
assunto”, sio entendidas exatamente pelo que significam, mas para
os japoneses elas serao compreendidas como “nio” — simples-
mente uma maneira mais polida e mais de acordo com o cédigo
cultural comum. No Japio, ninguém tem dificuldade de entender
que 1sso significa simplesmente: “Obrigado por seu interesse...
Adeus!” Os brasileiros, por sua vez, nio poderiam ser mais expli-
citos, e um indiscutivel “nio” apareceu na conversa a cada 22 se-
gundos em média, mas, a0 mesmo tempo, eles demonstraram
disposigio de temperar suas altas demandas iniciais com subse-
qitentes concessdes, como indicam os outros resultados.

O uso da linguagem falada e da linguagem corporal, portanto,
varia muito de uma parte do mundo para outra, as vezes de ma-
neira diametralmente oposta. Aquele que nio se familiarizar com
essas regras elementares antes da negociagio (e nio apenas no
planejamento, embora isso sempre seja melhor do que nada) e
nio souber coloci-las em pritica vai deparar com reagdes inex-
pliciveis da parte do oponente. Por outro lado, aquele que co-
nhece essas regras pode naturalmente quebri-las com propésitos
titicos. A reagao serd exatamente a mesma que ele teria se agisse
por puraignorancia — com a diferenga de que, dessa vez, foi pla-
nejada para conduzir a negociagio na diregio desejada.
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Exemplo: Japao

Existe uma multiplicidade de possiveis exemplos de culturas es-
trangeiras, mas vamos escolher um para este capitulo: o Japio.
Embora outros paises e regides — China ou mundo drabe, por
exemplo — também nio nos sejam familiares, o Japio, gracas a
seu enorme desenvolvimento, tornou-se para nés simbolo de
uma superpoténcia econdmica. Ainda se julga dificil fazer negé-
cios no Japio. Isso é verdade, mas, culturalmente, a China tam-
'bém nio é nada ficil. Embora as duas culturas apresentem muitas
semelhangas, dado que a cultura japonesa se originou em grande
parte na China, o Japao nos interessa particularmente. As condi-
¢Oes de vida sio compariveis as da Alemanha, ou mesmo da Sui-
¢a, a nio ser pela concentragio populacional muito maior e pelo
alto preco da terra e dos aluguéis. Praticamente tudo a que o
viajante europeu estd acostumado pode ser encontrado em T6-
quio — além de muitas outras coisas! As diferencas — e de fato sio
muitas — tém, portanto, uma origem primordialmente cultural.
A barreira da lingua — o primeiro obsticulo a vencer — natural-
mente é uma dificuldade a mais, mas ela também pode ser atri-
buida i cultura num sentido mais amplo. Entao, o que torna as
negociacOes no Japao tio dificeis?

Primeiro — de nosso ponto de vista —, o horizonte de tempo
extraordinariamente amplo das empresas japonesas e seus em-
pregados. O mercado consumidor japonés é o mais exigente do
mundo, o que mais reclama novos produtos. Para confirmar isso,
basta dar uma curta caminhada por Akihabara, o bairro do co-
mércio eletrénico de Téquio, ou pelos showroomns da Sony. Por
tris da fachada, no entanto, os diretores das grandes empresas
(zaibatsu) estio pensando muito mais a frente do que seus cole-
gas europeus, para nao falar dos americanos. No Japao, nio hi
como fechar um negdcio rapidamente — a menos que seu objeti-
VO nessa negociagao seja apenas a pega que faltava no quebra-
cabeca de uma estratégia de longo prazo. Entio, todos os milagres

perfeito e acostumados a receber héspedes do Ocidente, sur-
gem do nada e afastam todas as barreiras culturais e lingiiisticas.

“Alingua e a cultura japonesas sio as maiores barreiras 20 co-
mércio neste pais”, disse 0 empresirio suigo Georg Endress. Ele
sabe do que esti falando: suas relagdes com a terra do sol nascen-
te comegaram no inicio dadécada de 1970.

Os empresirios japoneses também fazem planos de longo
prazo: seus contatos mais importantes tém origem remota e sio
feitos por intermédio de parentes, dignitirios locais ou mem-
bros do clube de golfe. (Deve-se acrescentar que as mulheres
nao tém praticamente nenhum papel a desempenhar na vida
empresarial. Exercem, no méximo, a funcio de assistentes so-
ciais, ou, mais provavelmente, de secretirias ou auxiliares de es-
critério.) Tudo exige tempo e um inacreditivel esforco pessoal,
mas o resultado é uma rede de parceiros totalmente confiiveis.
Quando os negécios sio feitos no exterior (isto &, com o Oci-
dente), tudo é medido em relagio a essa rede e aos efeitos nela
produzidos.

Em tal ambiente, pouco se pode conquistar com uma estadia
de poucos dias ou semanas em Téquio, Osaka ou Nagoya — por
que eles deveriam confiar em vocé, quando podem escolher entre
Inimeros parceiros em seu proprio pais? Ou quando o contrato
pode mesmo ser um mau negécio de um velho amigo ou um
colega da famosa universidade privada de Téquio, a Universida-
de Keiko? Portanto, na grande maioria dos casos, o relaciona-
mento pessoal com o parceiro de negociagio é muito mais
importante do que a negociagio propriamente dita. Nada pode
acontecer fora dessa base.

Uma introdugio interessante 2 negociagio como uma reuniio

pessoal € o chamado estilo tmiai —* contato ritualmente organiza-

do entre pessoas que desejam casar, promovido por um casa-

* Mitsuko Saito-Fukunaga, Observations on the S tyle of Japanese Negotiations (Téquio: International

sao possiveis: de repente, jovens executivos, falando um inglés Christian University, 1991).
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menteiro ou algumaoutrapessoarespeitada (por exemplo, o chefe
de departamento ou mesmo o diretor da empresa para a qual os
dois trabalham). Trata-se de um jeito de permitir que eles se
conhecam de maneira honrosa, sem a obrigag¢io de fazer planos
concretos ou estabelecer compromissos. E uma oportunidade
para que cada candidato aprenda alguma coisa sobre o cariter, a
maneira de ser e o histérico educacional do outro, a despeito das
evidentes tensdes que estardo presentes, mas, acima de tudo,
eles precisam tentar encontrar um terreno comum no nivel emo-
cional. Sem empatia, nenhum avango sera possivel: os candidatos
nao estarao interessados em continuar o relacionamento. Simpa-
tia ou antipatia geralmente se estabelecem no primeiro encon-
tro; por isso, cada um tenta dar a melhor impressio possivel de
s1 — de maneira amistosa, mas formal (como o encontro cerimo-
niosamente arranjado). A escolha cuidadosada linguagem é, pois,
tdo importante quanto o constante esforgo para despertar o inte-
resse do outro. Suas relacdes devem ser gentis e flexiveis; para
que o sucesso seja possivel, nenhum dos dois pode assumir uma
posi¢io no inicio do jogo. Esse estigio nio é o momento de de-
cisdes, mas de travar conhecimento. Portanto, propostas concre-
tas ou ofertas nio cabem ainda, nem qualquer tentativa de vencer
O outro com argumentos.

Numa negociagao conduzida de acordo com esses principios
— porque, afinal, o que ¢ esse encontro arranjado entre candida-
tos a0 casamento senao uma negociagio? —, 0 importante sio os
sentimentos das partes envolvidas. No Japio especialmente, mas
nio apenas l4, os negociadores ocidentais teriam muito a ganhar
adquirindo esse estilo. No final de contas, negécios e contratos
sao feitos por pessoas, e pessoas tém sentimentos, valores e auto-
estima. Aquele que entender e aceitar 1Sso seriamente serd res-
peitado nio apenas como pessoa, mas também como negociador.
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