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RESUMO

Kauano, Adriana Emed. O tema negociagdo vem sendo amplamente discutido
nos ultimos anos. Muitas vezes o ato de negociar néo é percebido pelas pessoas. O
presente trabalho apresenta a necessidade da identificagdo desse processo, tal
como, o desenvolvimento de habilidades e competéncias para a negociagao, e a
interrelag@o desses dois fatores. A relevancia desses aspectos encontram-se em
como as pessoas devem se defrontar com as situagdes do dia a dia, buscando
sempre a qualidade inter-relacional. O desenvolvimento das competéncias ampliam
as possibilidades de negociagbeg eficazes nas quais s&o observadas as seguintes
atitudes basicas: preparar-se, estabelecer limites, definir objetivos e metas,
demonstrar seguranga, credibilidade e manter equilibrio emocional. Essas atitudes
basicas estdo respaldadas nas habilidades que por sua vez sdo expressdes dessas
competéncias como: saber escutar, falar com clareza, equilibrar argumentagdo com
inquiricdo e saber quando e onde fechar o acordo.

Palavras- chave: Negociacdo; Habilidades; Competéncias; Qualidade
Interrelacional.
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1 INTRODUGAO

A negociagdo é o processo de buscar a aceitagdo de idéias, propésitos ou
interesses, visando o melhor resultado possivel, de tal modo que as partes
envolvidas terminem a negociagdo conscientes de que foram ouvidas, tiveram
oportunidades de apresentar toda a sua argumentagcédo e que o produto final seja
maior que a soma das contribui¢gdes individuais.

A todo momento estamos negociando. Assim, n&o resta a menor ddvida que
negociar € uma das habilidades e competéncias mais importantes para o sucesso
pessoal e profissional de qualquer pessoa. Negociagdo é o processo de alcancar
objetivos através de um acordo nas situagdes em que existam interesses comuns e
conflitantes.

Se em todo momento estamos negociando, percebe-se que todos os
profissionais de todas as areas estdo inseridos em um processo de negociagdo
constante. Devido a isso os profissionais necessitam descobrir suas habilidades e
competéncias para um desenvolvimento correto de suas profissdo e cargos. Ou
seja, buscar as aptiddes devidas para o bom cumprimento das atividades tanto

pessoal quanto nprofissional.

"Habilidade e Competéncia”, tém uma conotagdo muito mais abrangente do
que tinham em tempos passados. Com o avango da informatica e com o
crescimento avassalador da concorréncia, essas duas caracteristicas precisam ser
mais do que nunca aprimoradas por todo aquele profissional que deseja progredir e
obter sucesso. Faz-se necessario, entdo, que todo profissional descubra realmente
suas habilidades e suas competéncias que provém das aptiddes pessoais.



1.1 Justificativa

O tema foi escolhido pelo fato de a negociagéo estar relacionada com os a
maioria das agdes realizadas em nossas vidas, assim negociar bem é uma questéo
de sobrevivéncia. N6és temos que negociar o tempo todo, tanto em nossa vida
pessoal e social como na vida profissional. Como evidéncia uma pesquisa feita em
2005, com pesquisadores de diversos paises, pela Escola de Negbdcios da
Universidade de Harvard, nos Estados Unidos, onde s6 no trabalho, pelo menos
cinco das dez agdes diarias envolvem negociagéo com clientes, chefes e colegas.

Para que haja, portanto, uma negociagdo efetiva e eficaz, o estudo e o
desenvolvimento das habilidades e competéncias para a agdo sdo de suma
importéncia e estdo articuladas diretamente com o tema a ser abordado, e
sobretudo os pontos que devemos procurar nos aperfeigoar, para adquirir novos

habitos de comportamento.

1.2 O Problema

Mas o que é necessario para a negociagéo? O negociador ja nasce com as
habilidades e competéncias que necessita para a negociacdo ou adquire mediante
estudos e experiéncia? As habilidades e competéncias pessoais interferem em uma

negociagao?

A negociagdo é um processo que ocorre entre pessoas, sendo assim para
que ocorra uma maximizagao de ganhos de ambas as partes, todos os profissoinais,
de todas as areas, devem buscar, descobrir e desenvolver suas habilidades e

competéncias para que haja uma boa desenvoltura em suas atividades.

Como a negociagdo é um processo de mao dupla, desenhada para alcancgar

um acordo satisfatério entre ambas as partes (do tipo ganha-ganha), tendo



interesses comuns efou opostos, para que se obtenha um resultado satisfatério do
tipo ganha-ganha é necessario ter uma visdo geral do entorno, ou seja, conseguir
enchergar além do que se vé, entender o que se passam entre as partes envolvidas.
Mesmo em situagdes do dia-a-dia a visdo deve prevalecer.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

- Constatar a relevancia das habilidades necessarias no processo de

negociacao para todas as pessoas da sociedade atual.

1.3.2 Obijetivos especificos

- Identificar as necessidades que atualmente sdo importantes para a
negociacao;

- Desenvolver as habilidades e competéncias necessarias para a
negociagao;

- Ampliar as habilidades e competéncias para a pratica da negociagao.



2 METODOLOGIA

O estudo sobre o tema proposto foi contextualizado com base nos dados
coletados através de pesquisa bibliografica e abordado como referencial téorico,
para o melhor entendimento e compreensdo das praticas nas organizagdes
modernas.

Foi realizada uma anadlise documental para coletar todos os subsidios
considerados essenciais, no sentido de atender os objetivos geral e especificos
propostos inicialmente, bem como discutir a natureza e pratice dos negdécios, nos

contextos das organizagdes presentes na siciedade contemporanea.

Cabe constatar que durante toda investigagéo teérica nunca foram omitidas
as percepg¢oes das praticas do dia-a-dia.



3 QUADRO TEORICO

3.1 Negociagado: As Concepgoes e Diferentes Interpretagoes

A negociagédo € um assunto ainda pouco desenvolvido nos meios académicos,
com pouca teoria e conceitos definidos. Para Martinelli e Almeida (1997:21), um
exemplo pratico de uma negociagdo € a crianga, que ja negocia ao querer mamar.
Embora ndo possua consciéncia disso, a crianga troca o leite materno pelo ato de
parar de chorar, tendo, ambos, sossego. Atinge-se, desse modo, o ponto de
satisfagao.

Do conceito de satisfagéo pode-se extrair o basico do que é uma negociagéo.
O objetivo, que antes era mais uma relagdo de “ganha-perde”, onde alguém sairia
sempre perdendo para outro sair sempre ganhando, esta sofrendo uma gradual
mudanga. A relagdo de ganho mutuo ou “ganha - ganha” vem crescendo. Essa
relacdo, ao contrario da primeira, oferece uma maior durabilidade, visto que se
ambas as partes se encontram satisfeitas, as duas partes estariam dispostas a

continuar a negociar devido ao interesse semelhante das duas.

Segundo Cohen (1980:13) “A negociagdo é um campo de conhecimento e
empenho que visa a conquista de pessoas de quem se deseja alguma coisa” pode
ser entendida como “ganha-perde”, visto que o negociador tende a conquistar as
pessoas na busca de seu objetivo. Porém, pode ser entendida como “ganha-ganha”,
na medida em que pode estar buscando um objetivo bom para ambas as partes.

Existem interesses conflitantes e comuns em todas as negociagbes, porém o
objetivo € minimiza-los ou até mesmo finda-los em uma negociagéo, de modo que
essas diferencas sejam deixadas de lado e a satisfagéo possa ser atingida. Dessa
forma, todos n6és estamos em constante negociagdo, para nosso beneficio, de

outros ou de ambas as partes. Portanto, a negociagéo esta aberta sempre que uma



parte busca satisfagéo.

A negociacéo é a busca de um acordo através da convergéncia de idéias e
interesses, de modo a se tornarem comuns ou complementares. Para Matos
(1989:241) “a partir de alvos comuns é que brota o acordo, administrando- se as
necessarias concessdes, pois no amago do processo esta o espirito de renincia em
favor da aceitagdo do bem comum”.

Os negociadores podem assumir diversas posturas. Segundo Suen (1997)
citado por Machado e Matrtinelli (p. 5), elas sao:

1. Agressiva — E uma caracteristica do negociador que utiliza como “arma
de ataque” a presséo e o poder. Esse pode ndo obter sucesso em muitos
paises em um contexto global. Seu perfil & de seguranca e certeza em
todas as suas afirmacgdes e agGes.

2. Colaborativa — E o negociador moderado, que busca emocionar as outras
partes, utilizando o sentimento como método. Esse pode nédo obter sucesso,
como o agressivo, em muitos paises. As aliangas realizadas por esse
profissional s@o duradouras e bastante recomendadas. Muitas vezes é
confundido com sua atividade.

3. Persuasiva — E o negociador mestre na utilizagdo da palavra. Ninguém
mede e aplica os fonemas como esse individuo. Os argumentos s&o
precisos e ndo ddo margem a discussfo ou dividas. O persuasivo abusa de
sua capacidade de comunicacdo. Suas chances de sobrevivéncia s&o
grandes na maioria dos paises onde ira negociar.

A negociacdo também é entendida como um processo de comunicagdo que
se desenvolve quando desejamos obter algo de uma outra pessoa.

Por ser concebida como um processo, precisamos ter a definicdo do objeto
da negociagdo e, principalmente, saber de onde extrair as informagbes para o

adequado planejamento e condugdo da negociagdo. Para tanto, é necessario

considerarmos mais algumas questdes importantes:

- identificar os aspectos em comum para ambas as partes;

- perceber os interesses multiplos que estao envolvidos;

- manter o foco voltado para as solugdes, em vez de desperdi¢a-lo nos
problemas;

- focalizar os beneficios para ambas as partes;



- avaliar todas as variaveis envolvidas;

- conduzir o processo de forma a perceber qual o0 melhor momento para
a tomada de deciséo;

- reforcar, depois de tomada a decisdo, o compromisso acordado, de
preferéncia registrando-o.

O tema negociacgédo foi introduzido nas escolas de negbcios norte-americanas
no inicio da década de oitenta. As praticas de negociagdo foram introduzidas nas
escolas de negdcios norte-americanas no inicio da década de oitenta. Em 1981, a
Academy of Management organizou o encontro sobre negociagdo visando tratar do
tema o terceiro lado. No periodo de 1983-1987, o Instituto Nacional de Resolugédo de
Disputa norte-americano juntamente com 05 escolas de negécios norte-americanas
criaram material didatico para o ensino de negociagéo para area de gestdo. Em
1984, as universidades de Northwestern e Havard (FISHER, URY, 1981:10)
iniciaram o programa de resolugdo de disputa que consiste no desenvolvimento de
estratégias pedagbgicas e metodologias para o ensino de negociacdo em
Administragdo. A partir da década de oitenta, a negociagdo vem crescendo

significativamente.

O processo de negociagdo ndo envolve uma pessoa, mas duas ou mais
pessoas € ndo envolve somente problemas de treinamento, experiéncia e
inteligéncia, mas um conjunto de habilidades que ajudam o negociador a relacionar-

se com o outro.

3.2 Negociagao: Arte ou Ciéncia?

Negociar certamente é algo que exige tanto ciéncia como arte e, para que isso
fique mais claro, convém definir o que vem a ser ciéncia e o que vem a ser arte.

Ciéncia é o conhecimento sistematizado, normalmente representado por um

conjunto bem estruturado de modelos e técnicas.



Do lado da ciéncia estd também toda a sistematizagdo de conhecimentos

sobre comportamento humano, sobre contextos especificos em negociagéo, sobre a

mecanica e os rituais pelos quais se converge para um acordo e assim por diante.

A arte, por sua vez, é algo bem mais fluido e, conseqiientemente, dificil de

definir. Contudo, para simplificar, vamos considerar que arte seja aquilo que se

aprende e se aprimora na pratica. O componente arte é formado por trés elementos:

criatividade - de forma simplificada, pode ser definida como a

. proposi¢do de novos caminhos, novas solugdes, novas idéias;

sensibilidade - capacidade de entender o outro, de interpretar seus
sentimentos, de saber quando ele esta confortdvel ou aborrecido,
quando esta interessado ou entediado...

intuigdo: é a capacidade de antever reagdes alheias, ou seja, mais do
que simplesmente entender como o outro esta se sentindo, significa ter
uma idéia mais ou menos clara sobre, por exemplo, como ele reagiria
diante de um novo argumento. Obviamente, a intuigdo tem como pré-
requisito a sensibilidade, ou seja, € impossivel prever reagdes, se nem
ao menos se entende o outro. Na verdade, a intuigdo é um raciocinio
nao-estruturado, que compreende capacidades associativas - transpor
experiéncias passadas para novas situagdes - e dedutivas - delinear
uma conclusdo sobre determinado assunto ou evento, que, em geral,
processam-se de forma inconsciente.

Hoje, a negociagédo é percebida como uma arte, que, neste caso, é entendida

como aquilo que se aprende e se aprimora na prética, sendo formada por trés

elementos: a criatividade, a sensibilidade e a intuicdo. Para desenvolvermos uma

negociagcéo bem-sucedida, devemos:

aprender sobre o processo de negociacéo;
compreender a si mesmo; e
buscar a construgao de melhores relacionamentos.



Desse modo, a negociacdo deve ser considerada como a oportunidade tdo
almejada para nos desenvolver e fortalecer os nossos relacionamentos em todos os
aspectos da vida.

3.3 A Interrelagdo entre Habilidades e Competéncias no Processo de

Negociagado

A Negociagado é um processo pelo qual duas ou mais pessoas ou grupos
com alguns objetivos comuns e outros diferentes, bem como diferentes preferéncias

em como atingir esses objetivos, se relinem para chegar a um acordo.

Busca de um acordo: é a tentativa de fazer com que se encontre uma
solugdo que atenda satisfatoriamente aos interesses de todos os envolvidos, ainda
que tais interesses ndo estejam perfeitamente alinhados entre si;

Ha muitas definicdes para negociagao, como ja visto anteriormente e, talvez,
elas sejam complementares e nao excludentes.

No projeto negociacdo da universidade de Harvard (Fischer/Ury/Patton:1994:
25) também encontramos esta definigdo: “Negociar é obter acordo de mdatuo
interesse e, se houver conflitos, adotar padrdes corretos, sem considerar propostas

puramente individuais”

Desta forma negociagdo & um processo de tomada de decisédo entre partes
interdependentes que ndo compartilham preferéncias idénticas. E pela negociacdo
que as partes decidem o que cada um deve dar e tomar em seus relacionamentos.

Duas ou mais partes. sdo os elementos da negociagdo, pois toda
negociagéo tem, pelo menos, dois lados, mas, freqiientemente, ha varias partes
envolvidas - isto &, pessoas ou grupos - com seus proprios interesses;
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Independentes ou interdependentes: sdo também as partes envolvidas na
negociagéo, pois, geralmente, todas elas tém um consideravel grau de
independéncia entre si, ou seja, nada as obriga a fechar um acordo a qualquer
custo.

Fd

O aspecto humano na negociagdo é o fator mais importante. A boa
comunicagcdo é uma fonte especialmente significativa. As pessoas envolvidas em
uma negociagdo deve ser muito bem preparada e ser dotada de habilidades e
competéncias pertinentes a essa arte- ciéncia.

3.4 Habilidades Versus Competéncias

Pode-se dizer que uma competéncia permite a mobilizagdo de conhecimentos
para que se possa enfrentar uma determinada situagdo, uma capacidade de
encontrar varios recursos, no momento e na forma adequadas. A competéncia
implica uma mobilizagdo dos conhecimentos e esquemas que se possui para

desenvolver respostas inéditas, criativas, eficazes para problemas novos.

Muitos autores associam competéncia a desempenho, sugerindo uma
qualidade para a resolugdo de problemas, uma melhor atuagdo profissional ou um
destaque em resultados.

Além da concepg¢do de competéncia como desempenho e resultado,
identificam-se enfoques que a sinalizam como mobilizagdo de ativos. Essa nova
conceitualizagdo compreende a competéncia, antes designada como fim, evoluindo
para um processo em construgéo (Boterf, 1994), citado por Perrenoud (1999:15,19).
Trata-se, entdo, de ndo apenas quantificar avangos escalonados de competéncias,

mas desvendar como ocorrem as aprendizagens individuais e coletivas.

Outros enfoques aproximam o conceito de competéncia a aprendizagem e
mudancga. Atividades que primam pela previsibilidade e repeticdo dificiimente

promovem o desenvolvimento de competéncias. Conhecimentos, habilidades e
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atitudes desenvolvidos em circunstdncias anteriores constituem a base de

competéncias para oferecer respostas frente a situagbes ndo rotineiras e
imprevisiveis.

Ao considerar que a competéncia se consolida a partir da mobilizagdo de
recursos, para a obtencéo de um resultado, deixa-se subentendida a existéncia de
algo que pode ser construido, aperfeicoado e corrigido. Assim, a competéncia se
insere em uma perspectiva construtivista.

De acordo com Lemos (2002:27), seguindo a mesma visdo na compreensao
do componente competéncia para este trabalho entende-se:

A competéncia é entendida como a capacidade de realizar uma tarefa fisica
ou mental com eficacia. Para uma tarefa ser realizada com eficacia, torna-
se necessario o desenvolvimento de habilidades relacionadas as éreas
técnicas e interpessoais.

Nesse mesmo parametro a mesma autora a cima citada complementa seu
texto com a definicdo de competéncia interpessoal por, Moscovici (200:36):
“Competéncia interpessoal € a habilidade de lidar eficazmente com relagbes
interpessoais, de lidar com outras pessoas de forma adequada as necessidades de

cada uma e as exigéncias da situacéo”.

Dando continuidade ao assunto a autora Lemos (2002:27) complementa:

Assim, a competéncia interpessoal se expressa por meio da habilidade de
saber lidar com as pessoas de forma adequada as exigéncias de cada
contexto de ag@o. Facilidade de se comunicar, saber lidar com conflitos,
propor solugées, inovar, escutar ativamente, equilibrar argumentagéo com
inquiricdo, dentre outras, sdo exemplos de habilidades da competéncia
interpessoal. A competéncia técnica se expressa através do preparo e
dominio técnico sobre determinado assunto.

Ainda com base no estudo feito por Lemos (2002) citado Moscovici
(2000:36,37) é acrescentado mais sobre competéncia interpessoal onde a autora

utiliza C. Argyris (1968), que a define como:

(...) € a habilidade de lidar eficazmente com relagBes interpessoais de
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acordo com trés critérios: a) Percepgdo acurada da situagdo interpessoal,
de suas variaveis relevantes e respectiva inter-relagdo. b) Habilidade de
resolver realmente os problemas interpessoais, de tal modo que ndo haja
regressoes. ¢) Solugdes alcancada de tal forma que as pessoas envolvidas
continuem trabalhando juntas t&o eficientemente, pelo menos, como quando
comegaram a resolver seus problemas.

Analisando esse tema sob outra ética, verifica-se que a aprendizagem da
iniciativa ocorre por meio da interseccdo de trés elementos, considerados
formadores das competéncias, como Lemos (2002:30) acrescenta citando:

1) saber: relacionado ao conhecimento;
2) saber-fazer. corresponde a habilidades;
3) saber-agir: vinculado a atitudes (Swieringa; Wierdsma, 1992).

O desenvolvimento de competéncias procura o equilibrio entre o saber, o
saber-fazer e o0 saber-agir.

O conceito de habilidade também varia de autor para autor. Em geral, as
habilidades s&o consideradas como algo menos amplo do que as competéncias.
Assim, a competéncia estaria constituida por varias habilidades. Entretanto, uma
habilidade nao "pertence" a determinada competéncia, uma vez que uma mesma
habilidade pode contribuir para competéncias diferentes.

Conforme Vasco Moretto, doutorando em Didatica pela Universidade Laval de
Quebec/Canada (2002: 55)

As habilidades estdo associadas ao saber fazer: agdo fisica ou mental que
indica a capacidade adquirida. Assim, identificar varidveis, compreender
fendmenos, relacionar informagdes, analisar situagdes-problema, sintetizar,
julgar, correlacionar e manipular sdo exemplos de habilidades. J& as
competéncias sdo um conjunto de habilidades harmonicamente
desenvolvidas e que caracterizam por exemplo uma fungao/profissdao
especifica: ser arquiteto, médico ou professor de quimica. As habilidades
devem ser desenvolvidas na busca das competéncias.

- As competéncias/habilidades sdo inseparaveis da agédo, mas exigem
dominio de conhecimentos;

- Competéncias se constituem num conjunto de conhecimentos,
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atitudes, capacidades e aptidoes que habilitam alguém para vérios
desempenhos da vida;

- Habilidades se ligam a atributos relacionados ndo apenas ao saber-
conhecer mas ao saber-fazer, saber-conviver e ao saber-ser,;

- As competéncias pressupdem operagdes mentais, capacidades para
usar as habilidades, emprego de atitudes, adequadas a realizagdo de
tarefas e conhecimentos;

Ao se integrarem concepcgbes de diversos autores, os elementos que se
destacam no desenvolvimento de competéncias podem ser sintetizados por meio da
verificagdo dos seguintes fatores: as competéncias estdo associadas ao
desenvolvimento de conceitos, habilidades e atitudes; demandam capacitagdo e se
traduzem na capacidade de mobilizar recursos em praticas de trabalho; implicam em
articular recursos e servem de pilar para a busca de melhores desempenhos;
produzem questionamento constante e desencadeiam um processo de
aprendizagem individual, na qual a responsabilidade maior deve ser atribuida ao
préprio individuo (autodesenvolvimento); sdo transferidas e consolidadas por meio
do relacionamento com outras pessoas (interagao).

Contudo pode-se notar que Habilidades e Competéncias séo distintas entre si
mas porém, quando inseridas ao processo de negociagdo afirma-se que se

completam e se inter- relacionam, causando uma inter- dependéncia entre si.

Esses dois aspectos do comportamento devem ser identificados em todas as
pessoas, tanto na vida profissional como para a pessoal, juma vez que, negociamos
na vida o tempo todo.
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4 ASPECTOS COMPORTAMENTAIS NO PROCESSO DA NEGOCICAO

4.1 Fatores Internos e Externos

De a cordo com Lemos (2002:03):

Quando estéo interagindo umas com as outras, as pessoas estdo
expressando, simultaneamente, a dindmica dos diversos arranjos dos
fatores subjetivos que integram o seu mundo intemo e as influéncias que
estdo recebendo do mundo externo naquele contexto de agéo.

A autora ainda reforca em seu texto a importancia do entendimento do desses
fatores quando se pretende que a negociacao seja efetiva, ou seja, qwue ambos os
lados se satisfagam com o acordo. Ainda assim cita Wanderley (1998:48):

O comportamento de uma pessoa é fungdo de dois fatores: a realidade
externa e a sua realidade interna. Por realidade externa entendemos o
ambiente onde a pessoa se encontra. Isto quer dizer que nossos
comportamentos nao sdo independentes do ambiente onde nos
encontramos, ao contrario, séo bastante influénciados por ele, embora nés,
frequentemente, ndo percebamos esta influéncia, chegando mesmo a ponto
de nega-la. O ambiente nos fornesse uma série de estimulos e gatithos.
Existem aqueles que nos fazem bem, enquanto outros nos causam
profunda apreenséo e desestimulo, como as palavras assassinas.

Seguindo com o pensamento da mesma autora verifica- se que em uma
negociagdo um dos obstaculos para o seu andamento e conclusdo, de acordo com
os objetivos pretentidos &€ a desenvoltura pessoal que se mostra. Os bons
negociadores, cuja suas habilidades e competéncias sdo apuradas, conseguem lidar
melhor com as adversidades que surgem ao longo do processo de negociagdo e
aproveitar para capturar os pontos positivos da atividade. Levando em conta, 0 meio
ambiente selecionado, as posicoes de cada pessoa, os detalhes que vao além do
assunto tratado, que muitas vezes ndo sdo levados em consideragdo. Essas
consideragdes abrange também a forma como as pessoas se comportam, ou seja

se movimentam, olham, tonalidade da voz entre outras.

Ainda de acordo com Lemos (2002:04) ela salienta que os fatores que
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abragem nosso mundo interior estdo relacionados:

(...) a percepgdo, expectativas, sentimentos, emocgdes, desejos, valores,
conhecimentos, experiéncias, pressupostos que cada um tem sobre si
mesmo, sobre o outro e sobre o contexto, modelos mentais e necessidades
que, em conjunto, determinam a forma de cada pessoa perceber, pensar,
sentir e agir nos contextos onde estao inseridas.

Continuando com seu pensamento ela comenta sobre a importancia de
retratar sobre alguns comentarios sobre esses fatorotes. Iniciando pela percepgéo,
Davidoff (2001:141), a define da seguinte forma: “A percepgcdo é um processo
cognitivo, uma forma de conhecer 0 mundo. A percep¢do € um processo complexo
que depende tanto do meio ambiente como da pessoa que o percebe”.

Com base nesses dados a pessoa age de acordo com a visdo, com 0 que
percebe da realidade, com o absorve do mundo real, da situagdo. Assim acrescenta
que essa forma pessoal de ver e sentir as coisas s&o constituidos pelos demais
fatores internos ja relacionados anteriormente, os quais influénciam diretamente a
percepgdo e, consequentemente, a forma de agir de cada pessoa nas diversas
situagbes de convivio. Continuando com o referencial da mesma obra, Wanderiey
(1998:50) discorre sobre a negociagéo:

A percepgdo € um dos pontos mais relevantes porque, mesmo que duas
pessoas concordem a respeito de uma mesma realidade objetiva, ou seja,
dos fatos, elas poderdo dar pesos e valores diferentes a eles. Assim,
poderao concordar com os fatos a respeito de um acidente automobilistico,
mas discordar sobre quem deve pagar os prejuizos ou a quantia a ser paga.

Seguindo a compreenséo dos demais fatores, a autora (LEMOS:2002,05) diz
que : “As expectativas dizem respeito ao que cada uma das partes espera em

termos de resultados de uma negociag¢ao.”

E acrescenta que: “Os sentimentos, as emogdes e os desejos permeiam
todas as relagbes interpessoais.” E com base nisso, a autora cita novamente
Wanderley (1998: 51,52):

Os sentimentos que temos pelas pessoas determinam a nossa
compreensdo dos seus atos. Um mesmo ato pode ser considerado de
varias formas. Se gostamos de alguém, nossa propensé@o € s6 ver seus
pontos positivos e negar ou justificar seus pontos negativos. Ao contrério,
se nao gostamos de alguém, tendemos a ser intolerantes e a ver apenas os



16

seus defeitos. Assim, um mesmo fato pode ter interpretagdes extremamente
diferentes. Tudo depende do tipo de relacionamento que as pessoas tém,
dos sentimentos e emogdes que fluem entre elas.

Cada pessoa tem valores diferentes uma das outras, dessa forma esses,
interferem e influénciam os comportamentos interacional. Senge (1997:196) define
valores como: “Valores s&o pontos de vista consolidados, do que achamos valido.
Eles vém de muitas fontes: pais, religido, escolas, colegas, pessoas que admiramos
e cultura. Muitos remontam a infancia; adotamos outros como adultos”.

E com relagéo aos pressupostos Lemos (2002:05) diz que:

Os pressupostos que cada pessoa tem sobre si mesma, sobre o outro e
sobre o contexto direcionam a sua forma de agir e interagir nas diversas
situagBes interacionais. Pressupostos estdo aqui entendidos como as
premissas ou suposicbes que a pessoa acredita como verdadeiras,
resultantes de seus conhecimentos, crengas, valores e experiéncias de
vida.

Seguindo o mesmo raciocinio e embasado no texto da mesma autora, ela

enfatiza que:

No contexto da negociagdo, a importancia dada a compreenséao sistémica
da conexdo existente enire os fatores internos, a tomada de decisdes
eficazes no curso de qualquer tipo de negociagdo passa pela necessidade
de se compreender como a mente humana raciocina quando estado
buscando entender, conceber e executar uma acgéo.(p. 7)

De acordo com o que a autora discorre em seu trabalho sobre como
compreender esse processo complexo que é o entendimento da influéncias dos
fatores interno e externos ela se baseia nas linhas gerais das idéias do autor Senge
(1997: 228) que o denomina como escada de inferéncia, dicorrendo passo a passo
dessa forma:

No primeiro passo a pessoa observa os dados; no segundo passo a pessoa
seleciona os dados que considera importante; no terceiro passo a pessoa
interpreta os dados selecionados de acordo com a sua visdo de mundo e
cultura; no quarto passo a pessoa elabora pressupostos com base na sua
interpretagdo dos dados observados; no quinto passo a pessoa tira
conclusbes; no sexto passo a pessoa age de acordo com as suas
conclusbes.(p.08)

Contudo, entender o raciocinio de uma pessoa leva é uma conduc¢do mais
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efetiva da negociagdo pois permite uma visdo mais pré6- ativa na tomada de
decisdes, ou seja, possibilita enchergar outros caminhos ou saidas. Assim como o
entendimento dos fatores externos possibilita evitar comportamentos que nio
condizem com a situacdo, agindo diretamente em agbes que atendam as
necessidades do negociador.

Esses fatores comportamentais estdo amplamente lidados as habilidades e
competéncias, pode-se afirmar que a aprimoramento desses fatores sao
consequéncia da identificacdo de tais aptiddes que vao contribuir para formagéo de
um eximio negociador.

4.2 Posigao Versus Interesses No Processo De Negociagédo

Em uma negociagdo cada parte envolvida tende a ver o seu lado apenas,

procura fazer prevalecer a sua viséo, sua vontade, seus objetivos. Segundo Lemos
(2002:29):

Geralmente, na forma de condugdo da negociagédo, cada parte procura
defender, intransigentemente, a propria posicdo, procura coagir a outra
parte a aceitar a sua posi¢édo, busca conseguir 0 maximo possivel da outra
parte, indica como gostaria de resolver a questédo; conseqiilentemente, os
resultados sdo satisfatérios para a parte mais “forte” e insatisfatorios para a
mais “fraca’. E considerada a forma de condugdo de negociagdo por
barganha de posicgéo. A titulo de exemplificar, podem ser citadas algumas
reunidoes de negociagbes realizadas entre representantes de categorias
profissionais e patronais nas quais se observa a focalizagdo para ganhos
imediatos em detrimento da qualidade e continuidade do relacionamento
nas relagbes profissionais. Vale acrescentar que em razdo da atual
conjuntura do mercado de trabalho j4 se observa uma tendéncia
significativa para a quebra desse modelo Unico de atuagdo. As
organizagdes que tém clareza de sua visdo de futuro sabem que representa
um diferencial competitivo mercado de trabalho o investimento no

desenvolvimento integrado das competéncias técnicas e interpessoais de
seus empregados. Esse investimento repercute na qualidade das
negociagdes informais ou formais realizadas nesses contextos de trabalho.

Abrindo um paréntese, o texto da autora foi escrito a seis anos atras, no
decorrer desse periodo pode-se notar que o processo de negocicdo ja sofreu
consideraveis e importantes mudangas nesses aspecto, como o prevelecimento de
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agbes do tipo ganha-ganha, ou seja, ganhos mutuos, e a relagdo de parcerias

duradouras.

Ja a negociagdo por interesses esta relacinada com a assertividade do

processo.

A negociagdo por interesses estad respaldada nas necessidades dos
envolvidos. Nesse tipo de condugdo as partes utilizam o dialogo para
identificar a area de interesses e opgdes, avaliam as opgdes para satisfazer
interesses mituos, expressam o que pretendem, conseqlientemente, os
resultados s&o satisfatérios para as partes envolvidas. (LEMOS, 2002,

p.30)

Na negociagdo por interesses as partes envolvidas estudam juntos aspectos

relevantes, diagnosticam possibilidades, criam solugdes e chegam a um acordo que

seja benéfico para ambas as partes envolvidas.

A negociagéo por interesses é considerada a forma que busca a solugéo de
problemas porque procura identificar a esséncia do problema e segue as
etapas do processo para sua solugdo: faz o diagnéstico da situagao,
procura compreender a situagao sob varios angulos, apresenta alternativas
de solugdo, identifica critérios objetivos e escolhe a solugdo adequada.
Esse tipo de negociagéo pressupde que as pessoas tenham desenvolvidas
competéncias técnicas e interpessoais para agirem conforme as exigéncias
e necessidades de cada situagdo. (LEMOS, 2002, p. 30,31)

Ainda sim, o conceito ganha-perde é bastante presente, apesar de, como ja

comentado anteriormante, que essa forma de negociar vem ficando obsoleto, visto

que, a conjuntura do mercado e ambiente profissional hoje, necessitade de acordos

mais confidveis e duradouros, devido a constante mudancga e incerteza.

4.3

Idéia Basica da Negociagao

Partindo da idéia que negociamos o tempo todo, mesmo que sem perceber, e

que desde os primérdios o ato de negociar ja existia, mesmo sem ter esse respaldo

que tem nos dias atuais, ndo significa que praticamos de maneira correta e que nos

comunicamos de forma assertiva.

Lemos (2002) cita Wanderley (1998:17) que se posiciona sobre o fato de as
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pessoas serem negociadoras independente da sua vontade:

Vocé é um negociador, quer queira, quer ndo. Negociar é uma forma de
viver. Pode-se viver impondo e exigindo ou concedendo e fugindo.
Negociagdo pode ser uma contraposigdo a tudo isso. Negociar é enfrentar
para encontrar solu¢gbes. Negociagdo é uma das formas de exercer a arte
das escolhas e suas implementagbes. Estamos sempre escolhendo e
realizando as nossas escolhas. Para viver bem é preciso negociar bem.
Vivemos num mundo de negociagdes, e negociar faz parte do nosso dia-a-
dia, seja na vida profissional, seja na vida particular. Onde quer que haja
interesses opostos, conflitos ou divergéncias, ha espaco para a negociagao.

A autora complementa essa mesma linha de entendimento, com Shell
(2001:06,07) que explica:

Todos nés negociamos varias vezes ao dia. Negociamos como criangas
pelo que desejamos: atengdo, tratamento especial e aumento de mesada.
Negociamos como adultos por alguns desejos muito mais complexos que,
ao serem examinados atentamente, com frequéncia sdo as mesmas coisas
gue negociamos como criangas. A negociagdo é uma forma basica,
especial da comunicagdo humana, mas nao é sempre que percebemos que

a estamos praticando.

4.4 A Comunicagdo No Processo Da Negociagao

441 Como nos comunicamos

A habilidade de comunicagdo é de suma importancia no bom desenvolvimento
e claresa do processo de interagéo pessoal.

No processo de comunicagdo s&do emitidos diversos sinais que sao
considerados de suma importancia porém, muitas vezes nédo s&o percebidos ou nao

sdo levados em consideragéo devido a sua sutileza.

Nos contextos das negociagbes esses sinais adquirem importancia
fundamental porque servem de indicadores que ajudam as partes a mudar
ou corrigir o curso da comunicagédo. A mudanca ou corre¢éo desse curso da
comunicagio esta diretamente relacionada & capacidade de perceber e
refletir criticamente durante esse processo sobre o que se esta pensando,
sentindo e como isso estd sendo expresso para a outra pessoa, 0 que
aumenta a eficdcia na comunicagdo, e conseqiiéntemente, nas mais
diversas formas de negociagédo. (LEMOS, 2002, p.44)
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Ela ainda transcreve o entendimento de Shell (2001:21) a respeito da
importancia da comunicagéo para o processo da negociagéo, “A negociagio é uma
forma especializada de comunicagdo humana que requer um certo grau de
prudiéncia e atengdo se vocé quiser executa-la bem.” E define comunicagdo como:
‘A comunicagdo pode ser entendida como um processo através do qual a
informagéo é trocada e compreendida por duas ou mais pessoas envolvidas nesse
contexto.”(p.45)

4.4.2 Fatores que facilitam o processo de comunicagdo no contexto da
necociagao

Com base no estudo feito pela autora Lemos (2002:48,49,50), no qual é
identificado quatro fatores que contribuiem para uma comunicagdo eficaz no
processo de negociagdo. Os fatores séo: o feedback, a escuta ativa, a formulagéo
de perguntas para cada situagdo e a comunicagdo ndo verbal, definindo-os da
seguinte forma:

Feedback — Em decorréncia da propria complexidade observada no
processo de comunicacdo, sdo enormes as probabilidades de serem
enviadas ou recebidas mensagem com ruidos, ou seja, mensagens
distorcidas ou alteradas, que n3o correspondem ao que se queria
efetivamente transmitir.

Escuta ativa — O desenvolvimento da habilidade de saber ouvir torna-se um
diferencial qualitativo em qualquer contexto de negociacdo. Saber ouvir
significa saber interpretar a mensagem enviada e ampliar as possibilidades
de serem minimizados os desgastes resultantes de qualquer negociagéo,
seja esta simples ou complexa, a medida que viabiliza ser mais
rapidamente identificada a zona de acordo. Ouvir com eficacia implica em
se dar importéncia ao tom e ritmo da voz e a escolha de palavras, além da
linguagem corporal expressa naquele contexto. Formulagdo de perguntas —
A habilidade de saber formular perguntas pertinentes para cada contexto,
ou seja, como, quando e onde, combinada com a habilidade de saber
escutar, propicia uma comunicagdo de mao dupla. Através de perguntas
bem estruturadas e consistentes se obtém informagdes que possibilitam o
entendimento com a outra pessoa. Sdo consideradas perguntas bem
estruturadas aquelas que estéo direcionadas para o que se pretende saber,
que leva em consideragio como vai ser obtida a informagdo e como sera
utilizada a informagéo obtida. Comunicagdo nio verbal — Esse tipo de
comunicagédo faz uso da linguagem expressa pelo corpo. A linguagem
corporal utiliza-se de gestos, expressdes faciais e posturas que revelam o

estado emocional da pessoa naquele momento.
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Martinelli e Almeida (1997:43) comentam sobre o fator escuta ativa, saber
ouvir:

N&o se pode negociar sem ouvir. Pode-se pedir, conceder, tentar coagir a
outra parte, porém, enguanto nao se estiver preparado para ouvir o que a
outra parte deseja, ndo se estard preparado para negociar. Este ouvir
envolve escutar (estar atento para ouvir), entender (interpretar, perceber,
alcancar o sentido da idéia) e absorver (aplicar, concentrar); isto que dizer
que se ouvem ndo s6 as palavras, mas também a mensagem implicita por
trés delas. As habilidades do negociador se fazem presentes, mais uma
vez, auxiliando no exercicio da capacidade de reflexdo, questionamento e
sintese, permitindo a compreenséo correta dos problemas e das possiveis
alternativas. Pode-se definir, entdo, “ouvir’" como a habilidade de receber
mensagens para alcangar os fatos e os sentimentos de maneira precisa, a
fim de interpretar genuinamente a mensagem recebida.

A comunicacgéo n&o verbal pode dizer muitas coisas, e a sua percep¢ado pode
significar a verdade, uma solug&o, no momento da interagéo.

A autora acima citada transcreve Martinelli e Almeida (1997:50,51), para
ressaltar a importancia, e esse enumeram algumas vantagens resultantes dessa
interpretagdo, a saber:

*Perceber os sentimentos das pessoas. Um sorriso ou algumas palavras de
reafirmacdo podem esconder algum aborrecimento, agressdo ou
impaciéncia; assim, a andlise dos sinais pode levar a perceber exatamente
0 que se passa e encaminhar para a melhor reagdo possivel;

* O sucesso de uma negociagdo pode ser ajudado pelo calor dos
sentimentos entre as duas partes (se uma das partes sente que a outra nao
estd sendo amigavel ou estdo sendo agressiva, a outra parte pode reagir da
mesma forma e ai a reunido degenera; entdo, deve-se evitar transmitir
mensagens infelizes, que possam precipitar reagdes negativas da outra
parte);

* O negociador consciente é capaz de perceber se estd sendo recebido de
maneira positiva ou negativa, se esta causando interesse ou néo, além de
possiveis sinais de frustrag@o da outra parte.(p.51)
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5 A QUESTAO CULTURAL E AS NEGOCIAGOES

Cada povo possui uma cultura diferente. Alguns sdao mais frios e outros mais
amistosos. Alguns mais calados e outros mais falantes. Alguns mais acostumados
ao conforto e outros menos. Esses fatores, que compreendem a formagéo cultural
de um povo, possuem uma relagéo profunda com a negociagédo, seus profissionais e
os métodos utilizados. A comunicagdo €, mais um