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Todos os gerentes
negociam

A natureza
danegociacao

A maioria dos gerentes despende grande parte de seu tempo contatando
colegas e outras pessoas sobre as quais eles ndo tém autoridade
administrativa. Alguns estudos mostram que talvez os gerentes dediquem
apenas 10% de seu tempo aos seus funcionarios diretos. Parte do tempo
eles reservam para a correspondéncia ou para planejar programas de
trabalho, por exemplo. Porém, ocupam grande parte do dia com
discussdes e reunides com outros gerentes, com fornecedores ou
clientes.

Nesses contatos, em que néo basta dar instrucdes para alcancar
os resultados desejados, o trabalho evolui mediante discussoes,
argumentacoes e acordos. Vocé entra em contato com um colega a fim
de obter uma informacéo necessaria para um relatorio. Ele responde
dizendo que esta muito ocupado para fornecé-la; entdo vocé tenta
convencé-lo a mudar de idéia. Um colega procura-o para perguntar se
vocé pode transferir um de seus funcionarios para ele, por um periodo
breve, para ajuda-lo num projeto urgente. Vocé reluta, tendo em vista
suas prioridades pessoais, mas esta disposto a conversar sobre formas
alternativas de auxilia-lo. As discussdes envolvidas em situagdes desse
tipo sdo, em esséncia, negociacoes.

Mesmo considerando-se um relacionamento administrativo,
muitas vezes surgem situa¢des em que persuadir damelhores resultados



gue dar instrucdes. Vocé pode pedir a um de seus funcionarios para
fazer parte de um determinado projeto (em vez de comunicar uma
decisdo sua). Inicialmente, ele pode mostrar-se hesitante em concordar;
logo, vocé procura convencé-lo de que solicitou essa tarefaaele por boas
razGes. Ou pode apresentar a seu gerente de produg¢do uma sugestao ou
solicitacdo; ele tem autoridade para rejeita-la; mas esta disposto a ouvir
suas justificativas para esse pedido. Esses tipos de discussao tambéem
sao formas de negociagéao.

A negociacao ocorre toda vez em que ha uma questdo que nao
pode ser resolvida por uma Unica pessoa; ocorre quando duas ou mais
pessoas envolvidas possuem visdes diferentes sobre como proceder, ou
esperam alcancar resultados diferentes. Ha duas situacGes em que a
negociacdo nao ocorre, ou se torna inviavel:

guando uma das partes concorda imediatamente com aquilo que a
outra esta pedindo ou sugerindo;
guando uma delas se nega até mesmo a discutir a questao.

Os mesmos principios aplicam-se a situa¢des formais e informais.
Se seu colega simplesmente concorda em lhe dar as informacgdes que
vocé pediu, ndo € necessario fazer negociacdo nenhuma. Se, em uma
situacdo comercial, um fornecedor simplesmente se recusa a discutir
umareducdo de preco, ndo é possivel negociar. Mas em muitas situacdes
ndo hd nemaceitacdo nem recusaimediatas, e as duas pessoas comegam
a conversar a fim de chegar a um acordo.

Influéncia
e persuasao

O resultado de tal discussdo serd afetado, em parte, pelos dados
apresentados sobre a questdo que esta sendo abordada. Mas raramente
umaanalise objetiva, I6gica e baseada em fatos é suficiente para concluir
as negociacgdes. Deve-se considerar ainda dois fatores importantes —
influéncia e persuasao.

Influéncia @ um conceito amplo; abrange o efeito de uma discussao
em cada pessoa, de acordo com o contexto geral em que esta ocorre,



incluindo a qualidade das rela¢des passadas e atuais, bem como as
ambicOes e os medos ndo verbalizados de cada participante. A persuasao
envolve todas as habilidades de argumentacao e discussao que podem
ser usadas por uma pessoa, a fim de obter a concordancia da outra.
Compreender e usar intencionalmente a influéncia, bem como
desenvolver habilidades de persuasdo, sao elementos importantes que
0 gerente eficiente deve saber empregar. Outro aspecto de importancia
comparavel e reconhecer quando e como seus colegas e outros
profissionais estdo empregando essas habilidades com vocé, para
persuadi-lo

Trés
condicOes

Antes de examinar a influéncia e a persuasdo detalhadamente, trés
condi¢Bes devem ser consideradas:

As vezes, os gerentes negociam quando nio precisariam fazé-lo. Se
vocé tem autoridade para tomar uma decisdo, provavelmente seja
Inconveniente portar-se como se nada pudesse ser feito, sem que as
outras pessoas sejam persuadidas a concordar. Entretanto, explicar
suas decisdes e toma-las depois de ouvir as opinides de outras pessoas
faz parte da boa pratica gerencial. H4 ainda situacdes em que, embora
vocé tenha autoridade para tomar uma decisdo unilateral, vocé decide
por ndo exercer esse direito e, em vez disso, recorre a persuasao e a
influéncia para que assumam um compromisso com vocé (o que pode
envolver um acordo). Mas ha, igualmente, situacbes em que sua
autoridade gerencial serd enfraquecida, se vocé der a impressao de que
estd negociando algo numa situacdo em que teria autoridade para
decidir, com o intuito de chegar a um acordo por meio de uma
negociacdo. Uma orientacdo geral Util €: ndo negocie quando néo precisa
fazer isso, a menos que haja boas raz0es.

Seguir essa orientacdo e a0 mesmo tempo evitar atitudes autoritarias
requer uma distincdo clara entre negociacdo e consulta. HA uma
diferenca enorme entre querer que as pessoas concordem com Vvocé e



pedir a opinido delas. A negociacdo implica que ambas as pessoas
aceitem que € necessario chegar a um acordo antes de se tomar uma
decisdo. A consulta implica a disposicao, por parte de uma pessoa, para
ouvir e considerar as opinides dos outros, enquanto se reserva o direito
de tomar a decisdo final. A orientacdo é: sempre deixe claro se esta
procurando chegar a um acordo ou se quer apenas opinides.

Pode haver ocasides em que, depois de discutir, torna-se claro que
VOCE OU a outra pessoa precisa manter uma posicdo, sem altera-la, e ndo
se consegue chegar a um acordo. Nesse caso, uma parte deve ceder ou
chega-se a um impasse. Podendo-se evita-lo, ndo ha motivo para se
gastar tempo com discussdes exaltadas ou recriminagdes que podem
afetar as relagcOes pessoais. Outras formas de resolucao serdo necessarias
— como levar a questdo ao conhecimento do gerente geral ou pedir
orientacdo a outros colegas. Em um ambiente formal, isso requer
conciliagbes e mediadores. Informalmente, pode-se reconhecer que ha
discordancias e que € preciso recorrer a ajuda de terceiros para que a
guestao seja resolvida. Quando ha um impasse, tente chegar a um acordo
para procurar ajuda de terceiros.

Vocé costuma
negociar?

Mantenha planilhas detalhadas durante uma semana e entdo complete
0 questionario apresentado a seguir. “Negociacdo” € uma forma de
reunido ou discussdo em que vocé e/ou as pessoas com quem esta em
contato usam argumentos e recorrem a persuasao para chegar a uma
decisdo ou a uma agdo de comum acordo.



Trabalho individual
Contatos com:
funcionarios: informais
funcionarios formais (reunides, etc.)
o chefe: informais
o chefe: formais
colegas: informais
colegas: formais
fornecedores, clientes, etc.: formais
fornecedores, clientes, etc.: informais
Outras atividades (viagens, etc)

Porcentagem total do tempo despendido em atividades em
que ocorrem negociagoes...%



A Influéncia

A Importancia
da influéncia

O resultado de uma negociagao raramente € determinado apenas pelos
fatos ou mesmo pelas habilidades persuasivas dos envolvidos. Outros
fatores costumam estar incluidos, mesmo que de uma forma néo
declarada ou ndo reconhecida. Considere qualquer experiéncia recente
gue vocé tenha tido tentando persuadir um colega a concordar com
alguma coisa que vocé queria, ou sujeitando-se a tentativa de ser
persuadido por alguém, e entdo responda as perguntas no quadro a
seguir.

Vocé percebeu uma tendéncia sua (ou de outra pessoa)
para deixar-se influenciar por outras consideracées que
nédo os detalhes do topico em discusséo?

Sentiu-se confiante?

Em caso afirmativo, isso ocorreu por que vocé tinha mais
experiéncia que a outra pessoa?

Em caso negativo, isso ocorreu por que vocé pensou
que a outra pessoa possuia mais “forga” na empresa?
Vocé estava agindo de conformidade com as

pressdes do tempo?

Estava preocupado com sua reputacgao, se falhasse

em seu objetivo?



Essas perguntas ndo sdo suficientes. Ha muitos fatores que
podem influenciar a maneira como uma discussao evolui e afeta sua
conclusdo. Reconhecer e utiliza-los pode ser extremamente Util para
criar um contexto em que vocé possa empregar suas habilidades
persuasivas e chegar aos resultados desejados e também para evitar que
vocé seja indevidamente influenciado por fatores ndo diretamente
relevantes quanto a questdo que esta sendo tratada. Essa gama de
influéncias pode ser classificada de acordo com varios topicos:

relacOes pessoais — de curto e longo prazos;
diferencas de posicéo;

ligagcOes com fontes de poder organizacional,
formalidade;

informac0des e conhecimentos especificos;
sexo, raca e diferencas de idade;

reputacdo — pelo sucesso e pelo fracasso;
expectativas sobre resultados;

momento oportuno — duracgdes e prazos;
pressoes de trabalho;

local — ambiente de negociacéo.

Relacbes
pessoais

Uma pessoa pode ser atil ou radical ao defender suas opinides,
dependendo da qualidade de suas relagcdes pessoais no trabalho:

Ha um relacionamento amigavel, de colaboracdo, ou contatos
anteriores de trabalho matizados por atitudes antagonicas e de néo-
cooperacao?

A forma como as negociacdes estdo se desenvolvendo ird melhorar
ou prejudicar as futuras relacdes de trabalho?

Esses aspectos costumam ser mais influentes em discussoes
iInformais entre colegas que em negocia¢Oes formais com contatos



externos. Por exemplo, ndo ha acontecimentos precedentes que
influenciem as negocia¢cées com um novo fornecedor potencial, e se
essas negociacoes sao interrompidas, entao o relacionamento imediato
é dissolvido, sem probabilidade de ser retomado. Por outro lado, um
desentendimento desagradavel com um colega — mesmo sobre uma
guestao relativamente sem importéncia — pode deflagrar uma situacao
insuportavel, se havia antes um relacionamento abalado, impregnado
de sentimentos negativos; ou pode abalar o que até entdo constituiauma
relacdo solida de trabalho.

Certos acontecimentos e contatos preévios de trabalho ndo sao os
unicos fatores a influenciar uma negociacdo. A afinidade pessoal
também é um fator importante. Se vocé simpatiza com alguém, pode
estar disposto a ceder em pontos aos quais resistiria em outra situagéo.
Se vocé ndo simpatiza com alguém, arriscaria tratar tudo o que o
individuo diz como negativo e ficaria tentado a fazer prevalecer seus
pontos de vista, em vez de resolver a questdo em discussdo. Nenhuma
das partes em tais circunstancias pode se deixar levar por esse fator
pessoal, embora ambas possam ser fortemente influenciadas por ele.
Vocé precisa ser honesto consigo mesmo. Pergunte-se: estou inclinado a
agir de modo extremamente agressivo ou desnecessariamente complacente
nesta discussdo devido a meus sentimentos com rela¢do a outra pessoa?

A preocupacdo com futuras relacdes de trabalho €, em algumas
circunsténcias, um fator que merece ser considerado. A questéo a ser
discutida pode ser de pequena importéncia, embora talvez vocé saiba
gue se trate de uma questdo potencialmente delicada. Logo, pode ndo
valer a pena arriscar prejudicar uma relacdo que tem sido colaboradora,
tratando-se a questdo de uma forma muito incisiva. Por outro lado,
convém considerar o seguinte fato: se vocé concordar rapidamente
sobre uma questéo, por estar sendo pressionado por um colega, isso
podera contribuir para que vocé ganhe a reputacao indesejavel de ser
facilmente persuadido. Essas questdes envolvem critérios para 0s quais
n&o se pode sugerir regra geral, sendo perguntar-se: Devo levar em conta
0 possivel efeito de minha posi¢do a respeito dessa questdo sobre minhas
futuras relagdes de trabalho?

Finalmente, ha a questdo das obrigagbes mutuas. Seu colega Ihe
pede o favor de ajuda-lo a resolver um problema, talvez lembrando-o



gue ele o ajudou antes, em uma situagdo semelhante. Numa solicitacdo
mais sutil, ele pode nédo fazer mencéo a fatos passados, mas a forma pela
gual a solicitacdo é feita tem uma implicacéo de acordo com a qual vocé
Ihe deve um favor. Alguns gerentes sdo muito manipuladores a esse
respeito, oferecendo ajuda ou apoio vez ou outra, para criar uma idéia
de obrigacdo que eles podem explorar futuramente, pensando no
proprio beneficio.

Embora possa haver ocasides em que a expectativa de retribuicao
de um favor seja justificada, ha um perigo consideravel no fato de que
aidéia de obrigacdo possa vir a distorcer ou a enfraguecer a posi¢ao que
deveria ser tomada sobre o problema em discussdo. A negocia¢cdo com
base na troca de favores ndo pode ser recomendada como uma
estratégia satisfatoria. Ter ciéncia da influéncia potencial desse fator
ajuda em muito a prevenir seus efeitos colaterais. Nesse caso questione-
se: Estou sendo indevidamente influenciado por me sentir na obrigacao de
retribuir favores anteriores? Estou esperando conseguir vantagens, tentando
explorar o sentimento de obrigacdo que alguém possui em relacdo a mim?

Diferencas
de posicao

Um gerente de um departamento de uma empresa que esta tentando
chegar a um acordo quanto a um curso de agdo, juntamente com um
gerente sénior de outro departamento, pode muito bem sentir-se
inibido por diferencas formais de posic¢ao. Os dois podem estar igualmente
envolvidos na questdo em discusséo e o gerente sénior pode, de fato, ndo
ter autoridade para dar instrucdes ao outro gerente — que néo € de sua
equipe. No entanto, ambos podem estar cientes de suas diferencas
formais de posicéo, e provavelmente isso afete a maneira de cada um se
portar ao discutir o caso. O sénior tem a vantagem (em termos de
influéncia), embora o gerente junior possa deixar de lado sentimentos
de inferioridade e manter-se confiante, com base em seu interesse
legitimo na questdo e em seu conhecimento quanto ao assunto.

Alguns gerentes seniores aproveitam-se de sua posic¢ao agindo de
duas maneiras:



Podem tratar funcionarios hierarquicamente menos importantes de
outras se¢Oes de uma forma rude, nada pro-ativo e ressaltando sua
posicao superior, a fim de minar a confianca da outra pessoa, de forma
que ela se sinta menos capaz de fazer uma defesa persuasiva de seu
ponto de vista.

Podem adotar uma atitude mais amigavel do que seria esperado, para
fazer a pessoa hierarquicamente menos importante sentir-se aliviada, ao
perceber que sua posicao superior ndo esta sendo levada em conta e,
portanto, sentir-se relutante em pressionar para a resolucao de aspectos
gue, inesperadamente, poderiam aborrecer o sénior, que é uma pessoa
tdo agradavel. Na realidade, essa amizade falsa € manipuladora e
controladora.

Quando a negociacao ocorre entre chefe e subordinado (isto &,
sobre umaquestdo em que o chefe optou por ndo exercer suaautoridade
paratomar decisdes), quase sempre € inevitavel que o status interfira de
alguma forma. Se vocé é o chefe, provavelmente sentird que se nao
concordar com uma questdo, podera impor uma decisdo. Se for o
subordinado, tera ciénciadisso e podera, ainda, ter menos oportunidade
de expressar suas opinides ou criticas, por ndo querer afetar sua relacédo
com o chefe. Ha licbes aqui para ambas as partes:

Se vocé for o chefe, deixe claro de saida se esta disposto a acatar a
conclusdo a que se chegue de comum acordo, ou se, na realidade, so
deseja fazer uma consulta, e ndo negociar.

Se vocé for o subordinado e tem uma boa argumentacdo para
justificar sua opinido, ndo se iniba pelo fato de estar diante de seu chefe:
iIsso pode influenciar a maneira como defendera suas idéias, mas nao
deve influenciar seu conteudo.

Paraum gerente sénior ou chefe ha varias desvantagens potenciais
em recorrer a diferencas de posicdo de modo a influenciar uma
negociacao. Se vocé se recusar a dar atengdo a uma pessoa com menos
poder de outro setor da empresa, talvez mais tarde vocé seja procurado
pelo gerente dessa pessoa, que néo se inibira pela influéncia de status.
Ao usar a influéncia de uma posicéo superior vocé pode deixar de ouvir
coisas que deveria saber de subordinados que ficaram relutantes em se
manifestar.



Ligacdo com fontes
de poder organizacional

Esse fator ¢ semelhante a influéncia da posi¢do que se ocupa numa
empresa, embora freqientemente seja mais sutil ou indireto. Uma
ilustracao clara desse fator € quando uma pessoa com quem Vocé esta
tratando pode ser hierarquicamente menos importante mas sabe-se que
possui uma relacédo de trabalho mais intima (ou pessoal) que o normal,
com um gerente sénior muito influente. Portanto, vocé deve ter cuidado
com o que diz, para que ndo fagam comentarios negativos sobre vocé a
esse gerente. Se tais consideragdes devem ou ndo influencia-lo depende
do critério de cada um. Em condicdes ideais, essas situacdes nao
ocorreriam, mas em muitas empresas entender o que é importante para
a politica organizacional pode ser desejavel, de um ponto de vista
pragmatico.

Em uma situagdo inversa, vocé pode se sentir confiante em
negociar com um gerente de outro setor da empresa se souber que tem
0 apoio de seu chefe ou de toda sua equipe gerencial para defender sua
posicdo. Um aspecto mais impessoal, que tem o mesmo efeito, é a
certeza de que a posicdo que vocé esta defendendo pode se revelar
inconsistente com os valores essenciais, 0 plano de negocios ou a
declaracdo da missdo da empresa.

Na maioria das empresas, 0os verdadeiros centros ou fontes de
poder (e, portanto, de influéncia), ndo sdo exatamente aqueles sugeridos
pelo quadro formal da organizacdo. Sabe-se que o diretor executivo
ouve mais alguns gerentes que outros; ou pode haver um especialista,
ou talvez um consultor experiente, que embora ndo esteja mais no
comando, seja respeitado por todos, por suas opinides abalizadas ou
pelo alto nivel de conhecimentos. Consequientemente, sua posi¢cdo de
negociacao sera fortalecida se vocé souber que tem o apoio deles para
0 que quiser alcancar, seja o que for.

Esse tipo de influéncia precisa ser conduzido com sensibilidade.
Simplesmente declarar que um determinado ponto de vista deveria ser
aceito por estar de acordo com as opinides de alguém influente pode
gerar ressentimento. Por outro lado, se esse apoio néo for reconhecido,
pode néo ter efeito direto (a ndo ser estimular a confianca da pessoa que



exp0s seu ponto de vista), embora fosse mais como uma sugestao para
ajudar do que como ameaca. Diga alguma coisa como: “A proposito,
estava conversando com George sobre isso um dia desses e ele pareceu
concordar com meu ponto de vista”. Nao diga: “Se vocé ndo concorda,
eu terei de comunicar isso a George, porque ele jaA me disse que eu estou
certo!” De maneira geral, deve-se considerar o seguinte:

Verifique se a atitude da pessoa que vocé esta querendo persuadir
pode ser afetada pelas ligacbes com quaisquer fontes de poder dentro
da empresa.

Verifique se sua posicao seria fortalecida se vocé tivesse o apoio de
outras pessoas influentes na empresa, e/ou se ficasse claro que é
coerente com as metas, valores e planos de negécios da empresa.

Formalidade

Alguns gerentes que séo muito competentes quando se relacionam com
uma pessoa de cada vez em discussdes informais, perdem a confianca
guando precisam conduzir uma negociacao formal. Inibem-se pelo fato
de queareunido foi caracterizada especificamente como umanegociacao
(por exemplo, negociar um aumento de aluguel de um escritério, ou o
novo preco de um contrato). E provavel que isso aconteca porque eles
ndo reconhecam que muito do que fazem em discussdes informais
sejam negociacgoes e, portanto, mal percebem o quanto as habilidades
por eles exercidas nessas discussdes podem ser transferidas para uma
situacao formal.

No entanto, como a primeira parte deste livro deixa claro, uma
reunido informal em que dois gerentes com diferentes pontos de vista
procuram, por meio de uma discussao, persuadir um ao outro a mudar
— embora com a intencdo de chegarem a um resultado mutuamente
satisfatorio—envolve a propriaesséncia danegociac¢édo. Logo, o primeiro
ponto é: lembre-se de que as habilidades de persuaséo usadas em situacdes
informais sdo transferiveis para as negocia¢des formais.

Héa duas diferencas principais entre as negociacoes informais e
formais:



Nas negociagdes formais, a discussao é mais estruturada, e as varias
etapas da negociacgdo descritas a seguir, neste livro, serdo definidas mais
claramente.

Muitas negocia¢des formais sao entre equipes, € ndo apenas entre
dois individuos.

Até certo ponto, ambos os fatores podem tornar as negociagées
formais mais faceis de lidar que as informais, em que os verdadeiros
objetivos de cada pessoa ndo estao claros, e nao foram feitos preparativos
para inicia-las.

Por exemplo, um colega pode entrar em sua sala e dizer: “Vocé
tem alguns minutos para conversarmos sobre um problema que preciso
resolver?” Vocé responde que sim, pensando que ele simplesmente quer
um comentario ou uma opnido de sua parte. Entretanto, passado um
momento, torna-se evidente que, naverdade, ele quer que vocé apoie ou
assuma determinada iniciativa que nédo teve tempo para considerar e
nao esta muito satisfeito com ela. Mas, quando vocé percebe isso, pode
ter se comprometido com comentarios de tal forma que ficaria dificil
voltar atrds. Em uma negociacdo formal, o assunto normalmente foi
definido e aprovado antes da reunido, de modo que nédo haja propdésitos
ambiguos e esta seja preparada com antecedéncia.

Em uma negociacido em equipe, esses preparativos podem incluir
a decisdo sobre qual o papel que cada equipe desempenhara. Para uma
equipe de trés elementos, uma divisdo muito eficiente pode ser:

Uma pessoa lidera, com uma atitude construtiva, visando a resolugdo
de problemas.

Outra adota uma posicdo mais critica, de questionamento, tentando
apontar falhas na defesa da outra equipe.

Aterceirapessoaassume um papel de observador, fazendo anotacoes
mas também ajudando a introduzir quaisquer pontos que tenham sido
esquecidos pelos outros dois.

Em discussdes informais entre duas pessoas, todos esses papéis
precisam ser desempenhados por uma unica pessoa. Ndo ha uma razao,
portanto, para inibicdes em uma reunido formal. Em vez disso: use a



formalidade para obter vantagens, tornando claro o assunto e a finalidade
da reunido, aproveitando o tempo de preparacdo e (em uma situacdo de
equipe), fazendo uma divisdo adequada de papéis.

Informacoes e
experiéncia

Na maioria das negociac¢des, formais ou informais, a pessoa que mais
entende do assunto em discussdo tem um poder de influéncia maior.
Isso, em parte, € uma questdo de confianca pessoal. Se vocé esta lidando
com um assunto e sabe que tem mais experiéncia ou que estudou mais
gue a outra pessoa, deve se preocupar menos em ficar acuado com um
argumento inesperado e sentir-se confiante de que é capaz de mencionar
todos os dados necessarios para defender seu ponto de vista. Esse know-
how pode ser de extrema importéncia para uma pessoa que se inibacom
fatores de personalidade ou nivel hierarquico. Essas inibices podem
ser contrabalangadas pela confianca que decorre de um alto nivel de
experiéncia e conhecimento sobre o assunto relevante.

Para ganhar vantagem, entretanto, vocé precisa fazer a outra
pessoa reconhecer essa diferenca em conhecimentos — vocé ndo ganha
nada escondendo o que sabe. Isso pode envolver varias medidas:

Vocé pode complementar o que esta dizendo com dados estatisticos
ou qualquer outro material que demonstre seu conhecimento sobre o
assunto;

Vocé pode usar um quadro ou painel para ressaltar os principais
aspectos e garantir que sua argumentacdo esteja clara, sendo
acompanhada por todos;

Vocé precisa estar preparado para manter-se firme em sua posicdo —
de uma forma gentil e positiva — e injetar na discussdo todas as
informacdes relevantes que talvez sé vocé possua (pode ser que mais
ninguém tenha conhecimento delas).



Pode haver ocasides em que a outra pessoa, e Ndo VOcé, possua
mais conhecimentos sobre o assunto. Isso é constrangedor, e ha trés
formas possiveis de reagir:

Vocé pode tentar adiar discussGes mais aprofundadas, a fim de obter
mais conhecimentos sobre o assunto.

Vocé pode pedir ajuda a outro especialista no assunto, e talvez
conseguir que ele participe da discusséo.

Vocé precisa determinar com clareza se € importante conhecer a
fundo certos detalhes sobre 0 assunto para conduzir a discussao a uma
conclusdo. Talvez a outra pessoa tente “cega-lo com a ciéncia”, apre-
sentando dados que, num exame mais aprofundado, ndo sao realmente
relevantes.

Os principais pontos a serem lembrados séo:

Verifique quem tem mais informacdes sobre o assunto em discussao:
VOCE ou a outra pessoa.

Se for vocé, use isso para fortalecer sua confianga e também para que
a outra pessoa reconheca a competéncia que vocé tem.

Se for a outra pessoa, procure aumentar seus conhecimentos ou
procure apoio de alguém que seja tdo entendido quanto a outra pessoa.

Diferencas de raca,
sexo e idade

A influéncia inibidora das diferencas de sexo, raca ou idade entre as
duas pessoas que estdo negociando tem um efeito semelhante as
diferencas de status. Uma pessoa agira de uma maneira superior, e a
outrapode, em consequéncia, sentir-se em desvantagem e sua confianga
ou capacidade de defender e impor sua opinido sera abalada.

Tanto o sexo como a idade podem ser fatores que influenciam a
forma de certos homens se portarem em uma discussdo com mulheres
muito mais novas. Esse comportamento pode variar da grosseria direta
ou dissimulada a um controle irritante ou a um descaso ofensivo. Esses
extremos podem ser raramente encontrados e, se envolverem raga ou



sexo, talvez devam ser tratados como um problema de discriminacéo,
dissociado de qualquer incidente especifico de negociacdo. E muito
mais comum ocorrerem tendéncias para esses tipos de comportamento;
sdo amplamente inconscientes e pode ndo haver a intengao de irritar
nem de causar preocupacdo. Ha duas formas de lidar com elas:

paraterminar adiscussao, diga que nédo é possivel continuar,amenos
gue a outra pessoa esteja preparada para tratar da questdo com
seriedade e sensibilidade.

paracontrolar qualquer reacdo emocional (compreensivel), concentre-
se na questdo que esta sendo discutida e continue a defender seu ponto
de vista com firmeza e confianca.

As vezes vocé pode sentir (ou talvez sentir-se culpado por) uma
formareversade comportamento, em que um jovem gerente, entusiasta,
demonstra uma falta inaceitavel de paciéncia ou respeito por um colega
muito mais velho. O ressentimento que isso pode causar tera o efeito
oposto aquele desejado em qualquer negociacéo efetiva — que € chegar
a um acordo mutuamente satisfatorio. Se vocé for a pessoa mais velha
e o tratarem dessa forma, pode ser necessario interromper a discussao,
deixando claro que néo esta disposto a continuar até que a pessoa mais
jovem esteja pronta para ouvir sua opinido. Se vocé for a pessoa mais
jovem e perceber que esta se portando dessa forma em relacdo aos mais
velhos, lembre-se de que a experiéncia pode ter Ihes ensinado a serem
mais cautelosos que VOcé, e que é altamente improvavel que vocé venca
0 argumento, caso se oponha a eles.

Verifique se vocé esta sendo influenciado adversamente, ou se esta
exercendo influénciaadversa devido a diferencas de raca, sexo ou idade.

Se vocé for afetado, tome uma posicao objetiva, interrompendo a
discussdo e atacando o comportamento inaceitavel, ou simplesmente
mantendo-se tranquilo e ignorando qualquer provocacao, e defenda
fortemente sua opinido, tentando vencer a discussao.

Se vocé perceber que esta exercendo esse tipo de influéncia, pare —
nao so por ser ofensivo em si —, mas também porque desvia a atengao
da questdo em discussao.



Reputacao

Ambas as partes em uma negociacdo podem estar profundamente
interessadas em como o resultado afetara sua reputacdo com os colegas
ou chefes. Podem estar ansiosos em anunciar que conseguiram uma
concessao importante de seu “oponente”; ou temem a critica, se 0s
outros acharem que eles falham ou, ainda, que cederam demais. Essa
ansia em “vencer” ou “perder” leva a uma confrontacdo que pode
prejudicar as relacdes de trabalho, ou a uma indisposicao tdo grande
paraconsiderar qualquer formade acordo que a negociagdo simplesmente
nao levaré a resultado nenhum.

Umaarmadilhaa ser evitada € fazer comentarios exageradamente
otimistas com os colegas sobre a futura discussao; por exemplo: “Tenho
uma reunido com Jill hoje a tarde, para mudar a data para a analise de
custo mensal, e ndo ha davida de que vou conseguir convencé-la”. Jill
pode, no entanto, apresentar boas razdes para ndo fazer o que voceé esta
guerendo, e com isso vocé ndo contava. Entdo, o que vocé dira a seus
colegas sobre o resultado da reuniao?

Deve-se procurar ter a hombridade ndo de vencer um dado
argumento, mas de ter a habilidade pararesolver problemas e desenvolver
boas relagbes de trabalho. Gabar-se de sucessos pode, ainda, levar a
dificuldades futuras, porque alguns colegas podem ficar tentados a
“virar a mesa” em um momento oportuno. Preocupar-se demais com a
propria reputacdo de ser alguém que concorda com os outros ou que faz
concessoes abalara sua autoconfianca e estimulara um estilo de ne-
gociacdo dificil, nada flexivel.

Se vocé percebe que a outra pessoa em umanegociacio preocupa-
se demais com a reputacdo dela, precisara ajuda-la a ver as vantagens
gue tera ao fazer qualquer concessao (este assunto sera tratado mais
detalhadamente no capitulo 3). Vocé também precisara evitar qualquer
inferéncia de que fica satisfeito em “arrasar seu oponente”, ou de que
comentara os resultados da discussdo com seus colegas, resumindo-0s
em termos de vencer ou perder. Perceber a motivacao e a auto-estima
da outra pessoa é um elemento essencial para a boa negociacgéao. Procure
ser conhecido como aquele que resolve os problemas, e ndo como aquele que
ganha ou perde.



Expectativas quanto
aos resultados

Os negociadores inexperientes muitas vezes sdo influenciados
excessivamente por expectativas irrealistas quanto ao resultado provéavel.
Estdo convencidos de que sua visdo do problema esta correta e que a
I6gica dos argumentos que estdo planejando usar € irrefutavel. Entéo,
véem-se em dificuldades. Primeiro, a outra pessoa apresenta dados em
gue eles ndo tinham pensado; e segundo, 0s argumentos baseados
exclusivamente na ldgica séo muito menos persuasivos que o esperado.
Por ndo estarem preparados para enfrentar essas dificuldades, os
inexperientes perdem a confianca e podem ser persuadidos a aceitar
resultados que ndo chegam a ser satisfatorios.

Esse fator pode ser agravado se o0s chefes ou colegas reforgam as
expectativas irrealistas — seja por otimismo excessivo ou por pensarem,
equivocadamente, que os negociadores podem ficar mais confiantes se
Ihe disserem como sua defesa é forte; por exemplo: “Néao se preocupe:
vocé tem razdes irrefutaveis e ndo vemos como vocé possa perder!”

As vezes ocorre o inverso. O negociador pode ter uma expectativa
modesta ou pessimista demais e entrar na discussdo com a confianga e
acapacidade de argumentar abaladas. A causa pode ser um ou outro dos
fatores considerados anteriormente, como sentimento de inferioridade
ou preocupacdes com a adequacdo dos conhecimentos.

Em qualquer um dos casos, ha freqtientemente duas falhas:

A guestdo ndo foi considerada do ponto de vista da outra pessoa.
Quando vocé esta se preparando para uma negociagdo, compensa fazer
o papel do “advogado do diabo” (ou pedir a um colega para fazer i1sso)
e examinar as fraquezas a seu favor e vantagens para a outra pessoa.

Tem-se uma visdo especifica ou detalhada demais do provavel
resultado, sendo dada atencéo insuficiente a uma série de solucgdes ou
a necessidade de ser flexivel e ingénuo durante a discussao.

Ao discutiraquestdo com seu chefe ou colegas antes da negociacéo,
é muito melhor enfatizar as virtuais dificuldades do que dar garantias
de que conseguiraresultados que vocé pode ndo ser capaz de conseguir.



Assegure-se de que suas expectativas, bem como aquelas de seu chefe
e de seus colegas, sejam realistas — isto €, sejam baseadas em uma
avaliacdo completa das vantagens e desvantagens tanto de seus argu-
mentos quanto dos provaveis argumentos de seu “oponente”.

O momento
oportuno

Dois aspectos podem influenciar em muito amaneiracomo a negociagao
sera conduzida e, em decorréncia, os resultados que poderdo ser
atingidos:

a duragdo — o tempo disponivel para discusséo;
0S prazos — a importancia de se chegar a um resultado em um
momento especifico.

Para dar um exemplo: vocé deve reunir-se com colegas para
resolver uma divergéncia de pontos de vista entre sua secao e a deles,
sobre a determinacédo de uma nova forma de encaminhar e resolver as
reclamagbes de um novo cliente. Eles combinam uma data para a
reunido, mas dizem: “Estamos extremamente ocupados no momento —
Isso ndo vai levar mais de uma hora, ndo €?”, sugerindo que se encaixe
a reunido entre duas outras que eles ja tinham programado. Vocé
concorda ou diz que uma hora é pouco, por se tratar de uma questao
Importante e muito complicada, que ndo deveria ser tratada apres-
sadamente?

Obviamente, ndo se pode sugerir uma regra geral — embora
guestdes desse tipo sejam importantes. Portanto, vocé precisara
considerar diversos fatores:

Com base em seu conhecimento sobre a questdo, na provavel
posicdo a ser tomada por seu colega e quanto a maneira de ele tomar
decisdes, ou ainda na personalidade dele, € mais provavel que vocé
obtenha um bom resultado com uma reunido rapida, objetiva? Ou é
provavel que uma discussdo cuidadosa, mais longa e minuciosa seja
mais proveitosa?



Se vocé concordar com uma reunido breve mas o problema néo é
resolvido, sera satisfatério simplesmente interromper e retomar a
discussdo em outra ocasido? Ou essa interrupcdo daria a outra pessoa
tempo para pensar em mais aspectos para rebater o argumento que vocé
tem para apresentar?

Qual é seu modo ou estilo preferido de negocia¢do com relacédo ao
tempo — dar plena abertura para permitir uma discussdo completa ou
delimitar o tempo de discussao, para incentivar a concentra¢cao nos
pontos-chave?

Em geral, hd uma tendéncia para subestimar o tempo que se leva
para discutir e resolver uma questdo sobre a qual duas pessoas
inicialmente tém visdes diferentes. A razdo € que para chegar a um
acordo, as pessoas precisam reconhecer a existéncia de visdes diferentes
e concordar em muda-las. Nao se trata apenas de apresentar uma série
de dados e esperar que a outra pessoa aceite imediatamente a logica de
sua exposicdo. Ela (e provavelmente vocé) precisa ser persuadida e
Incentivada a se sentir satisfeita com o resultado a que se chegou. As
pessoas precisam de tempo para modificar suas atitudes e reagem mal
guando alguém tenta apressa-las a chegar a um acordo.

Ha, entretanto, algumas formas praticas de lidar com esse problema
gue podem ajuda-lo a evitar que uma discussdo se alongue demais:

Se duas horas bastam, o inicio da reunido pode ser marcado para o
meio da manha ou datarde. A hora do almoco ou de final do expediente
podem ser um estimulo Gtil e impessoal para se concluir a discusséao.

As vezes, pode ser melhor discutir por telefone e ndo pessoalmente.
As pesquisas indicam que em questOes relativamente simples as
discussbes por telefone podem ser mais rapidas e efetivas. As vezes,
bastam dez minutos para se resolver uma questéo por telefone, quando
levaria pelo menos meia hora, se duas pessoas se encontrassem
pessoalmente.

Um prazo pode delimitar a duracdo de uma negociacao — ou pelo
menos determinar quando ela deve ser concluida. Contanto que ambas



as partes aceitem que é preciso chegar a uma conclusdo em um tempo
determinado, um prazo pode ser extremamente efetivo na prevencao de
discussbes demoradas, inconclusivas, e para incentivar um esforco
construtivo para se chegar a um acordo.

E importante que ambas as partes aceitem o prazo. Se uma pessoa
comunica gue é preciso chegar a uma conclusdo até uma data fixada,
Isso pode causar ressentimento. Deve haver alguma razdo para se
determinar um prazo, que seja compreendida e aceita por ambas as
partes. Ha duas maneiras de se proceder:

Um gerente sénior pode cobrar o cumprimento do prazo, ou as
proprias circunstancias podem impor uma data (por exemplo, se
alguma coisa for necessaria para as contas do final do ano).

Na auséncia de qualquer prazo criado externamente, pode-se
concordar com uma data-alvo. Vocé pode dizer a seu colega: “Sei que
nenhum de nés tem familiaridade com esse problema para resolvé-lo
rapidamente, mas sera que podemos concordar em resolvé-lo até o fim
do més?”

Os prazos, portanto, ajudam-nos a concentrarmos nossa atencao
na necessidade de concordar com resultados, e ndo nos fatores nao
essenciais mas influentes, tais como a reputacdo. A excecdo é quando
0 prazo ndo é fundamental e quando apressar uma concluséo resultaria
num impasse, 0 que seria muito prejudicial. Nesses casos, VOcé precisa
de mais tempo ou adiar a discussao para um periodo mais favoravel.

Considere se a questdo teria uma solucdo mais adequada com uma
discusséo rapida, objetiva, ou com um periodo mais longo de negociacéo
— analisando a complexidade da questéo, o estilo da outra pessoa, a
provavel posicdo de negociacdo e seu modo preferido de discusséo.

Use prazos paraincentivar umaconcentracdo construtiva daatencao
na necessidade de alcangar o acordo.



A pressao
do trabalho

A forte pressdo no trabalho pode ter influéncia negativa ou positiva na
negociacdo. O lado negativo é que quando se dispde de bem pouco
tempo, pode-se dispensar a preparacdo, ou a discussao em si pode ser
conduzida muito apressadamente, devido a impaciéncia, para se passar
para outro trabalho. Por outro lado, a dominancia dos objetivos de
trabalho pode ajudéa-lo a concentrar a atencdo em prioridades e, assim,
desprezar algumas influéncias que ndo sejam tdo importantes, mas
podem ter um efeito adverso na negociacao.

Se ambas as partes sdo igualmente afetadas pelas pressdes de
trabalho, seria conveniente chegar a um acordo quanto a maneira como
isso poderia influenciar o tempo de discusséo ou o conteddo de
qualquer discussdo, por exemplo, dizendo: “estamos extremamente
ocupados; entdo, seria conveniente pouparmos tempo concentrando-
Nos Nos aspectos essenciais. Podemos analisar as outras questdes mais
tarde”.

Quando uma pessoa esta sob pressao e a outra ndo, a situacao fica
mais dificil. Se vocé esta atolado em varias tarefas urgentes, ndo reagira
de maneira gentil com um colega muito sossegado que quer envolvé-lo
em uma discussdo demorada sobre questdes que, de seu ponto de vista,
tém poucaou nenhumaprioridade. Nasituagdo inversa, seriaimprudente
VOCEé esperar uma cooperacdo paciente de um colega estressado por
causado trabalho. Nessa circunstancia, ha poucos motivos para persistir
na tentativa de obter tal cooperacdo. Quanto maior a pressao, maior a
probabilidade de haver uma reacdo fortemente negativa. Ha duas
formas possiveis de se ter sucesso na realizacdo de um trabalho:

Lide com uma questdo de certa complexidade, procedendo por
partes. Selecione apenas um aspecto para uma discussdo curta, inicial,
esperando com isso captar a atengao de seu colega; vocé pode conseguir
algum progresso com uma série de reunides curtas.

Explique que a questdo é importante e que merece atengdo, mas
sugira (com muito tato) que seu colega mande um funcionario da
equipe dele para representa-lo. Vocé pode dizer, por exemplo: “Sei que



VOCé estad muito ocupado no momento, e por isso teria 0 maximo de
Interesse em discutir essas questoes com uma pessoa indicada por vocé,
de modo que sua participacdo direta seja necessaria apenas quando
chegar a hora de se tomar a deciséo final”.

Se vocé estd sem tempo, pode sugerir que a questao seja tratada
por um representante seu, certificando-se de que este esteja
satisfatoriamente informado, saiba os limites de qualquer concessao
necessaria e o consulte no momento de tomar qualquer deciséo final. O
importante é ndo permitir que a pressdao do tempo o influencie
adversamente na conducao ou nos resultados da negociacéo.

Considere se a pressdo do trabalho a que vocé ou a outra pessoa (ou
ambas) podem estar sujeitos pode afetar a maneira como a negociagao
sera conduzida e como chegardo a um resultado.

Se este for o caso, tome medidas para lidar apenas com as questdes-
chave, interromper a discusséo, ou, ainda, delegar a negociacéo.

Quanto
ao local

Em muitas situagdes informais a escolha do local a ser usado para uma
reunido é de pouca ou nenhuma relevancia. Pode ser mais importante
num encontro formal, especialmente quando for possivel escolher entre
umareunido realizada naempresaou foradela, talvez para negociar com
um cliente importante. Quando ha varias alternativas possiveis, de que
maneira o local escolhido o deixaria mais confiante? Mesmo em
discussdes entre colegas, algumas pessoas sentem-se inibidas —as vezes
de formas muito sutis—ao se veremem “territorio alheio”. Havera razdes
além da confianca pessoal para se escolher o local da negocia¢édo?
Pode haver vantagens praticas na selecdo do local. Algumas das
vantagens de se “jogar em casa”, além de sentir-se a vontade, séo:

acesso imediato a informac6es, arquivos, etc., que podem ser Uteis
para apoiar ou esclarecer questdes que surjam durante a discussao;



contato imediato com a sua propria equipe, caso seja util envolver
algum componente na discussio;

capacidade de “montar o cenario” — por exemplo, apresentando
graficos relevantes;

controle na programacao dos arranjos, horario de intervalos, etc.

Entretanto, pode haver vantagens em se “jogar fora de casa”:

Oferecer-se para ir até o local de trabalho da outra pessoa pode ser
reconhecido como um gesto generoso;

Especialmente no caso de contatos externos, vocé pode observar
melhor o estilo e a posi¢cdo da outra pessoa, visitando seu local de
trabalho;

E mais facil terminar a discussdo no momento mais propicio,
explicando sua necessidade de sair por ter outro compromisso em seu
escritorio.

Outros fatores a considerar sdo 0s arranjos e providéncias para
evitar interrupcdes. Negociar sentado atras de uma mesa cria uma
impressdo menos amigavel e mais formal, ou ressalta a posi¢do superior,
0 que ndo acontece quando se colocam cadeiras em volta de uma mesa
de café. Interrupcdes ndo controladas, seja por telefone ou feitas
pessoalmente, podem afetar seriamente umadiscusséo, sejauma questao
complexa ou delicada. No entanto, convem prever um intervalo, que
pode ser um horério determinado previamente ou decidido num
momento apropriado — talvez quando a discussdo mostrar sinais de se
tornar repetitiva ou quando um intervalo permita que os animos se
acalmem.

Pondere as vantagens e desvantagens de fazer reunides em seu
escritorio ou no local de trabalho da outra pessoa.

Sevocé escolher o seu escritério, procure beneficiar-se com isto — use
graficos, faca preparativos como dispor os lugares, oferecer bebidas
(café, sucos) e controle as interrupgoes.



Atualizacao de seus
conhecimentos

No inicio deste capitulo, foram-lhe apresentadas algumas questdes
gerais para vocé avaliar em que medida tinha ciéncia dos efeitos da
influéncia. Agora que vocé ja estudou esse assunto mais detalhadamente,
responda as seguintes questdes e compare suas respostas com as
anteriores:

Sim Nao Sim Nao

Relacbes pessoais
Diferengas de status
Ligacdes
Formalidade
Informacdes e conhecimentos
Sexo, raca e idade
Reputacéo
Expectativas
Momento oportuno
Pressdes de trabalho
Local



Persuasao,
a capacidade de convencer

A importancia das
gualidades de persuaséao

Aqueles que sabem negociar bem conseguem resultados positivos, em
parte por entenderem os fatores que influenciam as atitudes e o
comportamento das pessoas e em parte por empregarem varias
habilidades que podem ser descritas em termaos gerais cComo persuasao.
Todos os gerentes precisam desenvolver essas qualidades, porque
muito da atividade de um gerente relaciona-se a resolucéo de problemas
sobre os quais as pessoas tém opinides diferentes, mas precisam chegar
a acordos quanto as solugdes. Quanto melhor um gerente conseguir
convencer os outros da necessidade de aceitar ou apoiar um determinado
curso de acdo, menos freqlientes serdo as discordancias sérias que
prejudicardo o andamento da discuss@o, ou menos decisdes precisarao
ser impostas pela geréncia de escaldo superior. Gerente eficiente € um
gerente persuasivo. Antes de examinar detalhadamente as qualidades
persuasivas, responda as perguntas no quadro a seguir, pensando em
gualquer ocasido recente em que voceé esteve envolvido numa discussao
de certacomplexidade e ficou tentando persuadir um colegaa concordar
com o que deveria ser feito, em sua opinido, enquanto ele comecou
objetando ou questionando, para chegar a uma solucéo diferente.



Algum de vocés se irritou em alguma fase?

Vocé interrompeu quando a outra pessoa fez afirmacdes
das quais vocé discordava?

S6 vocé falou quase o tempo todo?

Vocé ficou surpreso quando a outra pessoa se mostrou
motivada?

Voceé precisou fazer concessdes inesperadas para chegar
a um acordo?

Vocé ficou sem acao em algum momento, quando a outra
pessoa levantou questdes inesperadas?

Vocé concordou com coisas que na verdade Ihe
desagradaram?

A discussao deixou vocé ou a outra pessoa com uma
sensacao de derrota?

O encontro seria descrito mais precisamente como um
debate exaltado ou como uma discussao?

A solucao encontrada nao atende ao seu propdsito original?

Analisando o que aconteceu, vocé gostaria de ter
conduzido a reuniao de uma forma diferente?

Se vocé respondeu “sim” a duas ou mais perguntas (principal-
mente se elas incluiram as dltimas duas), provavelmente ainda devera
aprimorar suas habilidades de persuasdo e negociacao.

A persuasdo ndo apresenta uma unica caracteristica: € uma
combinacdo das habilidades consideradas a seguir neste capitulo, ou
seja:

estilo — confrontacéo ou colaboracéo;
0 ponto de vista dos outros;
conversar e ouvir;

Investigar e questionar;

intervalos;

concessoes e acordos;

sinteses;

chegar a um acordo;

linguagem corporal.



Estilo

A gualidade de qualquer tipo de negociacao é determinada basicamente
pelo tom estabelecido por aquele que iniciar areunido. Ha dois extremos
— de confrontacdo ou de colaboracéo.

Negociadores inexperientes as vezes agem como se sua virilidade
estivesse sendo ameacada, e adotam uma posicdo rigida, agressiva —
embora muitas vezes isso se deva ao medo de precisarem ceder, e ndo
a uma posicao radical de defesa. Ocasionalmente, um negociador
experiente mas manipulador adotara essa postura de confrontacédo ao
perceber que esta lidando com alguém inexperiente ou nervoso. Um
recurso comum, com a intencdo de desequilibrar um “oponente”,
consiste em abrir a reunido com uma queixa ou exigéncia totalmente
inesperadas, por exemplo: “Sei que estamos aqui para conversar sobre
custos unitarios, mas ndo gostaria de comecar a discutir o assunto antes
de vocé explicar por que nao conseguiu me fornecer dados precisos, de
gualidade, ontem!”

Note a natureza personalizada desse tipo de ataque (Eu...
VOCE...vOCE... eu, etc.). Consciente ou néo, essa personalizacdo tende a
desviar 0 objetivo da discussdo para uma disputa do tipo vencer-ou-
perder entre duas pessoas, e ndo a encontrar uma solugao ao ponto em
discussao.

A confrontacdo ndo pode ser recomendada, mesmo que parecaser
apropriada em algumas situacdes. O problema é que tais casos geram
ressentimento e abalam qualquer trabalho conjunto que as duas
pessoas precisem desenvolver posteriormente. Em qualquer
circunstancia, uma postura agressiva pode ser combatida rapidamente,
enquanto a pessoa visada permanece tranqtiila e responde com firmeza.
Uma resposta ao ataque a que aludimos antes poderia ser: “Estou
ouvindo o que vocé diz, mas ndo é esse o objetivo da reunido. Quero
discutir dados de qualidade, mas so depois que tivermos esclarecido a
guestdo do custo unitario”.

O estilo mais compensador ¢é aquele que visa a colaboracéo e a
solucdo de problemas. Este coloca de lado quaisquer expectativas
pessoais de vencer ou perder e concentra-se na questao a ser resolvida.
Nessa abordagem, o fato de a outra pessoa defender um ponto de vista
diferente ou desejar um resultado diferente ndo é visto como desafio



pessoal. Simplesmente cria-se uma situacdo que ambas as partes
precisam resolver. Em esséncia, sua mensagem a outra pessoa é:
“Precisamos discutir um problema paraencontrar umasolucéo satisfatoria
para os dois”, e ndo: “Se nao fosse vocé, ndo haveria problema; entéo,
guero que Vocé ceda e aceite a solucao!”

Isso ndo significa que vocé ndo deva visar a um resultado — mas
sim que a maneira mais eficiente de trabalhar para alcancar seu objetivo
é chegar a uma solugéo que seja fruto de uma negociagdo como uma
abordagem *“vencer/vencer”. Vocé comeca a estabelecer um
relacionamento com a outra pessoa, depois passa a explorar pontos de
vista e alternativas diferentes com afinco e conclui com um acordo com
0 qual ambas as partes se sentem satisfeitas, com a sensacao de que
contribuiram para ele.

Isso pode parecer idealista, mas ndo implica auséncia de um
vigoroso debate ou qualquer necessidade de abandonar aspectos
importantes de principios ou prioridades. Estamos considerando o
estilo, e ndo o conteudo. Esse estilo reconhece que um conflito de idéias
(distinto de um conflito entre individuos) na maioria das vezes é
construtivo porque significa que todos os angulos séo abordados em
discusséo e debate. O negociador persuasivo tem determinacédo, mas é
a determinacdo para encontrar uma solugdo ou chegar a um acordo, e
nao para garantir uma vitoria pessoal. Estabeleca um tom para a discussao
em que se concentre a atengdo na necessidade de se chegar a uma concluséo
de comum acordo, por meio de uma solu¢é@o conjunta do problema.

O ponto de
vista dos outros

Um dos fatores mais importantes no desenvolvimento de habilidades
persuasivas é disciplinar-se continuamente paraexaminar seus objetivos
(e como vocé estad procurando alcancga-los), do ponto de vista dos
outros. Vocé ndo pode obriga-los a concordar com vocé e exigir o
envolvimento deles — mas por que razdo eles deveriam cooperar?
Colocando em termos claros, o que eles ganhariam com isso?



Certamente, vocé ndo pode confiar que a outra pessoa adote uma
atitude altruista e concorde com vocé simplesmente para ajuda-lo. Se
seus colegas as vezes se comportam dessa forma, melhor para vocé —
apesar de ndo ser realista esperar isso sempre. Grande parte dos
individuos preocupa-se, na maior parte do tempo, de que modo eles —
e ndo vocé — poderdo beneficiar-se se concordarem com qualquer
sugestdo feita. O fato de vocé ter um problema é algo de sua res-
ponsabilidade, e ndo deles — a menos que vocé possa mostrar a eles:

gue se ndo resolverem a questédo de forma construtiva, provavelmente
criardo problemas para eles;

ou, que se o ajudarem aencontrar umasolucéo, poderédo obter alguns
beneficios.

Quanto mais vocé destacar os beneficios, mais capaz sera de
persuadir. Em treinamento de vendas, isso € descrito como mostrar “so
o lado bom?”. Significa que vocé precisa pensar como qualquer proposta
gue vocé esteja fazendo sera vista pelos outros. Eles pensardo nas
consequéncias, para eles, de ceder a sua proposta. Isso lhes trara
dificuldades? Ou poderdo obter certas vantagens — mesmo que o Unico
beneficio seja evitar possiveis problemas mais tarde?

Para dar um exemplo: vocé consulta o chefe de pesquisas da
empresa porque precisa de uma anélise atualizada de mercado para
elaborar um relatério de marketing a ser apresentado ao conselho de
diretoria. Tem pressa, mas sabe que o chefe de pesquisas esta
extremamente ocupado com outro trabalho prioritario. Vocé tem trés
alternativas. Qual delas vocé acha que seria a melhor?

“Preciso de uma analise de mercado com urgéncia, atualizada com
inclusdo de dados do final da semana passada, e preciso delano maximo
até sexta-feira ao meio-dia.”

“Preciso incluir uma analise de mercado atualizada até o final da
semana passada para um importante relatorio paraa diretoria, e preciso
dele até sexta-feira, a0 meio-dia. Sei que vocé estad ocupado, mas tenho
receio de que se tiver de usar dados mais antigos, precisarei explicar a
diretoria que vocé ndo teve condicOes de me fornecer os dados
atualizados.”



“Gostaria de usar uma analise de mercado atualizada para ilustrar
um ponto importante em um relatorio que a diretoria me pediu com
urgéncia. Se voce tivesse condic¢des de fornecer os dados até, digamos,
sexta-feira, na hora do almocgo, ficaria contente em mencionar sua
colaboracao no relatorio.”

Provavelmente (e corretamente) vocé selecionou a alternativa n°
3. A resposta a primeira alternativa, que nem mesmo explica por que
vocé precisa da analise, provavelmente seria: “Desculpe-me, mas tenho
muito trabalho”. A segunda alternativa poderia funcionar bem, mas
fazer uma ameaca provavelmente geraria ressentimento e a analise seria
feita com reticéncia. A terceira op¢do oferece um beneficio — uma
mencao pessoal em um relatério de diretoria — e, portanto, teria mais
chances de receber uma resposta positiva. Mesmo assim, talvez vocé
precise se contentar em ndo conseguir exatamente o que queria— pode
ser necessario fazer uma simplificacdo da analise que vocé pensou em
receber originalmente — a fim de chegar a um acordo. Mas o principio
é 0 mesmo: encontrar meios de oferecer a outra pessoa algum beneficio,
se ela cooperar com vocé. Concessdes desse tipo serdo discutidas em
detalhe mais tarde, neste capitulo, mas os pontos-chave séo:

Considere a questdo em discussdo do ponto de vista dos outros.
Tente identificar e convencé-los dos beneficios que obteriam se eles
aceitassem seus argumentos.

Prepare-se para alterar sua posicdo (dentro de limites aceitaveis), a
fim de atingir seus objetivos.

Conversar
e ouvir

Em qualquer discusséo, as pessoas falam e ouvem. Dizer coisas certas
da maneira certa, na hora certa, saber quando nao falar e ouvir com
atencdo aquilo que a outra pessoa diz sdo as caracteristicas essenciais
daquele que sabe como persuadir.



Negociadores inexperientes frequentemente sentem uma
compulsdo ndo apenas para iniciar a discussdao, mas também para
apresentar seus argumentos da maneira mais rapidae completa possivel.
Um sintoma da falta de confianca é conversar compulsivamente — o que
inclui a interrupc¢éo freqliente dos outros, sempre que eles dizem algo
e 0 negociador discorde. Isso envolve trés riscos:

Vocé apresenta toda a sua argumentacao claramente, ndo deixando
espaco para mudar seu ponto de vista, ao considerar 0s argumentos da
outra pessoa.

Se vocé nédo permitir que a outra pessoa complete o que tem a dizer,
pode deixar de ouvir coisas que precisaria saber, a fim de entender as
opinides dela.

Ao interromper continuamente, vocé causara irritacdo, em vez de
encorajar a cooperacao.

O mais sensato é desenvolver um dialogo, dando aos outros
oportunidade para dizerem o que desejam e defender seu ponto de
vista, a medida que a discussao evolui. O ponto de partida pode ser algo
como: “O que precisamos discutir € X, que ocorreu devido ay. Mas, antes
de entrarmos em detalhes, seria Util se nos desse uma idéia geral de
COMo VOCE VEé a questado”.

Pode ser necessario conter-se para nao interromper quando o0s
outros fazem uma afirmacdo confusa ou incorreta. Em vez disso, é
melhor permitir que terminem antes de vocé responder, e evite termos
qgue impliguem critica pessoal. Logo, em vez de interromper e dizer:
“Vocé estd errado quanto a isso”, espere que a pessoa termine e diga algo
como: “Vocé poderia explicar um pouco mais sobre z. Nao considero
esta questao desta maneira”.

Ouvir atentamente é essencial para que vocé descubra o que 0s
outros estdo pensando. Por exemplo, as pessoas costumam ser muito
cuidadosas ou ndo desejam fazer concessdes, e 0s primeiros sinais de
que elas podem estar pensando em mudar sua posi¢cdo podem ser,
iIronicamente, afirmacgbes como:

“Nao héa possibilidade de concordar com isto, nesta fase.”
“N&o posso aceitar suas propostas daformacomo foram apresentadas.”



As verdadeiras mensagens que o bom ouvinte deduzira dessas
afirmac0es aparentemente negativas podem ser:

“Dé-me mais tempo e talvez eu chegue a concordar.”
“Se vocé reformulasse suas propostas, eu acharia mais facil
aceita-las.”

Também é importante ouvir ndo apenas as palavras, mas como
elas sdo ditas. As afirmacgdes estdo sendo feitas com firmeza ou com
hesitacdo? Ha sinais de irritagdo ou impaciéncia? Ha uma rejeicéo
Imediata de suas propostas, ou vocé pode detectar certa disposicédo para
leva-las em consideracdo? S&o perguntas desse tipo que voceé deveria se
fazer enquanto a discussao prossegue. Ouvir é tdo importante quanto
falar.

Né&o apresente todos os argumentos para defender sua opinido logo
no inicio: incentive um didlogo com a outra pessoa e desenvolva sua
argumentacdo a medida que a discussao prosseguir.

Né&o interrompa quando os outros estdo fazendo afirmacdes das
guais vocé discorda ou que sejam incorretas: espere que eles terminem
e entdo faca referéncias impessoais para chegar as correcdes, em vez de
fazer criticas pessoais.

Fique atento ao tom de voz, bem como ao conteido do que esta
sendo dito.

Investigar e
guestionar

Assim como vocé esta tentando persuadir os outros em uma negociacao
a aceitar seus pontos de vista ou propostas, eles tentardo persuadi-lo. Se
puderem mostrar que as idéias que estdo apresentando levardo a
resultados melhores que a sua solugdo, ndo € uma questéo de fraqueza
deixar-se persuadir. O importante, entretanto, € que a opinido deles seja
plenamente examinada — por meio de perguntas — de modo que vocé



possa ter certeza de ter feito uma avaliacdo segura de seus pontos
positivos e negativos.

Hatrés falhas comuns namaneiracomo os negociadores justificam
seus pontos de vista:

usando dados incorretos para fazer suas afirmacoes;
omitindo informagbes com base em fatos relevantes;
manipulando dados estatisticos.

Cada uma delas deveria ser examinada e testada, se necessario,
por meio de perguntas. Questionar geralmente € mais eficiente que
simplesmente afirmar que a pessoa esta errada.

Em uma discusséo, por exemplo, sobre as mudancgas propostas
para as datas de entrega, uma pessoa pode afirmar que: “Vocé nao
cumpriu 10% dos prazos de entrega nos ultimos 12 meses”. Se esse
aspecto for importante, ndo se deveria permitir que fique sem
comprovacdo. Logo, a pergunta pode ser: “Vocé pode me mostrar a
programacao de entregas?” Feitas dessa forma, as perguntas podem
revelar uma situacdo menos séria, em que a pessoa resiste a tentacdo de
exagerar para esclarecer uma questéo.

Uma falha ainda mais comum é argumentar usando dados
concretos mas omitir fatos que, embora relevantes, ndo contribuem para
a defesa de seu ponto de vista. Deixar de fazer 10% das entregas € um
dado preciso, mas enganoso, porque nao se mencionou uma demorada
greve ferroviaria durante o periodo em questdo. Uma pergunta colocada
com tranquilidade como: “Quantas entregas foram afetadas com a greve
ferroviaria?” pode ser muito mais adequada que uma cobranca do tipo:
“Vocé esta sendo conveniente ao se esquecer da greve ferroviaria!”

Da mesma importancia é ter cautela ao aceitar a validade de certas
estatisticas — principalmente médias e percentagens quando numeros
muito pequenos de casos estdo envolvidos. Assim, em uma negociagao
sobre aluguéis de escritorio, alguém pode dizer que o novo aluguel
medio da area é R$150,00 por metro quadrado. Uma questdo adequada
seria: “Quantos novos aluguéis estdo nessa faixa, e quais foram 0s
aluguéis mais baixos e altos?” Isso pode revelar que a média é quase
insignificante, visto que apenas seis casos foram envolvidos e o dado



estava distorcido por um aluguel bastante alto de um edificio muito
valorizado.

Além dessas falhas especificas, muitas vezes, em certos momentos
da discussdo, a outra pessoa faz afirmagbes pouco logicas ou que
parecem contraditérias. Novamente, em vez de assumir uma atitude de
desafio, rebatendo (por exemplo, dizendo que a pessoa esta errada), é
melhor comprovar o que elaesta querendo dizer, fazendo mais perguntas,
como:

“Vocé pode explicar melhor o que esta pensando, para que fique mais
claro?”

“Nao entendi bem a logica disso: vocé poderia expor sua opinido de
uma forma diferente?”

“Vocé poderia explicar a ligacdo entre este ponto e aquele que vocé
apresentou sobre x?”

Diante de perguntas deste tipo, a pessoa pode perceber que seus
argumentos sao falhos — sem que vocé precise lhe dizer isso. Apontar
as falhas com habilidade é uma ferramenta com enorme poder de
persuasao. Comprove se 0 ponto de vista que a outra pessoa defende e valido,
fazendo perguntas objetivas e tateis, para procurar detectar falhas na logica
ou nos dados.

A utilizacao
dos intervalos

Negociadores experientes freqtientemente sabem como aproveitar
intervalos ou pausas em umadiscussao. Estes podem néo ser proveitosos
em discussdes curtas, informais, mas convem pensar na possibilidade
de aplica-los em qualquer tipo de negociagdo. Os intervalos podem ser
usados para duas finalidades principais:

dar aos interessados uma oportunidade para considerarem novos
aspectos ou propostas, antes de assumir qualquer compromisso;
interromper uma discussao quando 0s animos estdo muito exaltados.



Negociadores inexperientes podem ser muito vulneraveis a pressédo
dos outros e concordar rapidamente com propostas as quais ainda ndo
deram a devida atencdo. E importante resistir a essa pressdo, e uma
forma de fazer isso € ser muito franco e dizer que precisa de tempo para
pensar. Simplesmente diga: “E uma idéia interessante, mas eu preciso de
tempo para pensar. Vamos fazer um intervalo e retomar daqui a meia
hora”.

As discussobes as vezes viram debates polémicos, e raramente é
possivel chegar a boas conclusbes quando os animos estdo exaltados.
E impressionante como até um pequeno intervalo num momento
desses pode levar a uma atmosfera muito melhor, quando a discussao
recomeca. E preciso que alguém tome a iniciativa e diga algo como:
“Parece que estamos num impasse. Acho que seria uma boa idéia se
fizéssemos um rapido intervalo para um café e voltdssemos em dez
minutos.” Facga intervalos para ganhar tempo, considerar novas idéias e
evitar situacdes que provoguem tensoes.

Concessoes
e acordos

O melhor resultado de uma discussdo pode ser obtido quando vocé
convence 0s outros a aceitarem sua proposta ou ponto de vista sem
altera-lo — mas isso nédo é necessariamente possivel, nem desejavel. Os
outros podem revelar fatores que vocé nédo levou em consideracao, mas
gue deveriaminfluenciar o resultado. O empenho deles paraimplementar
uma solucdo aumentara a medida que se sentirem envolvidos. Pode ser
impossivel avancar sem algumas concessoes.

Esse elemento de negociacao envolve atitudes gerais e habilidades
especificas de persuasdo. Quanto a atitude, € preciso focalizar a questdo
em discussdo e manter a determinacdo para alcancar um resultado de
comum acordo —em vez de se ater a sua decisao original ou preocupar-
se em derrotar seu oponente. As habilidades relacionam-se, em parte, ao
tempo, e em parte a maneira como as concessdes ou acordos possiveis
serdo introduzidos na discussao.

Chega um momento, na maioria das discussdes, em que ambas as
partes ja expuseram suas posi¢oes e surge o perigo de que 0s argumen-



tos podem comecar a se repetir. Quando isso acontece, a tendéncia €
haver umaradicalizacdo das opinides, a medida que se reflete mais sobre
0s motivos que tornam esse acordo inaceitavel. Esse perigo precisa ser
reconhecido para que a discussao passe para uma fase mais analitica e
construtiva. Vocé pode dizer, por exemplo: “Agora que nés dois
entendemos os pontos de vista um do outro, seria bom examinarmos
as possiveis maneiras de irmos adiante”.

Em geral, contudo é umerro, passar diretamente paraas propostas
objetivas. As pessoas precisam de tempo para pensar nas possiveis
mudancgas em suas posi¢des e muitas vezes reagem mal a qualquer
tentativa clara de tomar uma decisdo apressada. Vocé precisa ainda ter
cautela ao oferecer algumas concessoes, sem deixar claro que espera
algo em troca. A técnica consiste em deixar as idéias fluirem, sem
compromisso de nenhum dos lados. Maneiras tipicas de gerar discussao
sdo:

“O que vocé acharia se eu sugerisse x?”

“Supondo que fizéssemos alguma coisa desse tipo, qual seria sua
reacao?”

“Gostaria de saber se vocé pensou em x? Se vocé pudesse fazer isso,
eu poderia me propor a fazer alguma coisa sobre y.”

“Se eu pudesse adiar uma iniciativa referente a y, isso o0 ajudaria a
concordar com x”.

Um ponto fundamental a ser lembrado quando discutimos
concessdes e acordos € a importancia de incentivar a outra pessoa a se
sentir bem ao mudar sua posi¢do — isto é, ndo deixa-la sentir que esta
sendo derrotada. Uma mudanca talvez seja muito benéfica, mas nédo é
ISSO que deve ser ressaltado. Vocé precisa dar condi¢Ges para que a
pessoa reconheca os beneficios pessoais de qualquer acordo que ela
possa aceitar. Para tanto, valorize a capacidade dela para ajudar — nao
insistaem fazer tudo a seu modo. Vocé pode expor umaidéiacomaqual
ela pode acabar concordando, mas quando isso acontecer, seria bom
dizer algo como: “Estou muito satisfeito com isto. E uma idéia brilhante
e estou muito grato pela solugdo que vocé apresentou”.

Né&o permita que a discussao se alongue demais, sem passar a tratar,
com muita habilidade, das concessGes ou acordos que podem ser
necessarios para se chegar a um resultado acordado entre as partes.



Introduza as possiveis concessdes e acordos expondo idéias sem
compromisso.

Assegure-se de que as possiveis concessfes de sua parte sejam
ligadas a concessOes da outra pessoa.

A importancia
das sinteses

Ha dois sérios riscos em discussdes complexas e demoradas:

Pontos acordados verbalmente, em diferentes fases da discusséo,
podem ser lembrados de maneiras diferentes pelas duas partes quando
a negociacgdo for completada. Isso pode, entdo, levar a uma discussdo
secundaria sobre o que foi ou ndo combinado.

No estégio final do acordo, um negociador manipulador pode tentar
reabrir adiscussdo sobre itens que ja haviam sido acertados verbalmente,
para forcar concessdes de ultima hora.

Esses riscos podem ser evitados fazendo-se pausas em momentos
apropriados, retomando-se a reunido a partir do ponto a que se chegou
e confirmando-se por escrito qualquer coisa que tenha sido combinada
até entdo. Isso pode ser iniciado com uma sugestdo como: “Agora seria
bom se pudéssemos resumir em que ponto estamos. Se tomassemos
notadas conclusfes com as quais todos concordam até aqui, poderiamos
evitar voltar ao assunto mais tarde. Em minha opinido, tratamos de a, b
e ¢ e concordamos com X, Yy e z. Se vocé achar conveniente, farei uma
rapida anotacédo e podemos, entdo, passar parad, e e f”. Em discussdes
complexas ou demoradas, fazemos sinteses para impedir desen-
tendimentos posteriores sobre o que foi ou ndo discutido e combinado.

Chegar
a um acordo

Depois de um periodo em que varias alternativas foram consideradas,
pode ser muito dificil chegar a uma concluséo firme e satisfatoria. Mas



chega um momento em que as idéias e possibilidades para uma solucgédo
ndo podem mais ser discutidas em termos hipotéticos ou sem
comprometimento nenhum: alguém precisa tomar a iniciativa e
apresentar uma proposta claramente definida.

Novamente, 0 momento oportuno é importante. A maioria das
discussdes tem altos e baixos e 0 momento ideal para se concluir um
acordo é, obviamente, quando ha um clima de colaboracédo, sem
confrontos. Em uma negocia¢do demorada, isso pode ser depois de um
intervalo feito com a finalidade de permitir que ambas as partes
considerassem suas posic¢oes definitivas, em vista de toda a discussdo
feita. Caso contrario, serda necessario perceber quando a outra parte
acatara uma solucdo proposta de maneira mais receptiva.

Do mesmo modo que se deve proceder ao se expor as possiveis
solucdes a uma questéo, fazer uma proposta final de maneira persuasiva
consiste em salientar para a outra pessoa os beneficios que ela tera. Alem
disso, é necessario ser muito firme quanto a finalidade de uma proposta
gue represente, verdadeiramente, o limite de qualquer acordo.
Negociadores inexperientes muitas vezes enfraguecem sua capacidade
de impor limites porque afirmam que suas posi¢oes sdo definitivas e
depois acabam cedendo em algum ponto. “Definitivo” deve indicar
“definitivo”. Isso pode ficar bem claro, explicando-se por que nao
podem ser feitas mais concessoes e, talvez, apontando-se as consequiéncias
gue poderiam decorrer de um impasse, tais como precisar consultar um
gerente sénior ou (no caso de negocia¢Oes formais), recorrer a um
mediador externo.

Depois de uma discussao dificil, principalmente se durou mais
tempo que se imaginava, hdumatentacao para se concordar praticamente
com qualquer solucdo que pareca oferecer um acordo rapido. Ha trés
perigos comuns nisto:

Alguns pontos-chave, tais como 0s prazos de execuc¢do, podem ser
desprezados, causando problemas na implementacdo do acordo. Uma
boa pergunta a ser feita depois que se chegou a um acordo é: “Quem vai
fazer o qué, quando, para que esse acordo passe a vigorar?”

A menos que o que tenha sido combinado seja imediatamente
sintetizado e anotado, as duas pessoas podem assumir diferentes
interpretacdes quanto ao acordo feito. A sintese final € uma parte vital
de qualquer negociacéo.



O acordo pode ser “forjado”, simplesmente para se evitar qualquer
discussao. Vocé pede a um colega para Ihe fornecer certas informacoes
num prazo menor do que aquele que ele desejaria. Depois de umalonga
discusséo ele diz: “Tudo bem, vou ver o que posso fazer para apresentar
as informagdes 0 quanto antes”. O que isso significa? Pode resultar
numa espera frustrante de informacgbes que chegardo tarde demais.
Vocé deveria continuar a insistir em determinar uma data especifica,
aceitavel, ou talvez dizer: “E possivel vocé me procurar amanha com
uma data definitiva para me dar as informacdes, depois de vocé ter
avaliado o que pode fazer?”

Chegar a uma conclusdo mutuamente satisfatoria € o objetivo
basico de qualquer negociacéo, e é preciso ter mais cuidado nesse ponto
conclusivo do que em qualquer fase da discussao.

Pratique sua capacidade de ponderar, escolhendo o melhor momento
para fechar uma discusséo.

Se vocé faz uma proposta final, certifique-se de que seja final e
explique por qué.

Assegure um acordo final que inclua todos os aspectos necessarios,
gue seja claramente entendido e que ndo seja expresso em termos
ambiguos.

Linguagem
corporal

Todos os topicos precedentes deste capitulo lidaram com a interacéo
verbal. Mas numa discusséo, a qualidade da comunicacgédo entre duas
pessoas também é influenciada ou evidenciada pela linguagem corporal.
Na comunicacdo verbal, a escuta atenta e perceptiva fornece pistas
valiosas sobre a atitude da outra pessoa. A observacao de sua postura,
a maneira como ela se senta e gesticula podem fornecer mais pistas. Por
exemplo, vocé faz umaafirmacéo e a outra pessoa joga o corpo paratras,
cruzando os bragos. Isso provavelmente seja um sinal de que ela esta
desinteressada ou até mesmo ofendida. Inclinar o corpo para a frente



geralmente indica interesse. Tocar a face € muitas vezes associado a
duvida ou incerteza. Erguer a sobrancelha € uma indicacao classica de
surpresa.

A maioria das indicacOes desse tipo é inconsciente, mas alguns
gestos podem ser usados intencionalmente. Por exemplo, umaformade
indicar que a parte exploratoria de uma discusséo esté no final consiste
em reunir adocumentacdo ou fechar um arquivo aberto. Ao afirmar algo
como: “Depois de considerar tudo isto, nossa posicdo final é x”, a
finalidade desta afirmacdo pode ser reforcada por um gesto firme —
colocando-se a mao aberta sobre a mesa.

A interpretacdo da linguagem corporal precisa ser feita com
cuidado — ndo é uma ciéncia exata. Mas desconsiderar os sinais que
podem ser lidos a partir da postura, dos gestos e da expressao facial é
desprezar uma fonte potencialmente rica de indicacGes de atitudes e
intencdes. Observe a linguagem corporal da outra pessoa, para captar sinais
de suas reacdes e atitude, e use gestos para reforcar sua propria linguagem.

Vocé sabe como
persuadir alguém?

Agora que vocé leu este capitulo sobre persuasao, avalie suas proprias
habilidades respondendo ao questionario a seguir e comparem estes
resultados com os obtidos no questionario apresentado no inicio do
capitulo.



o

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Adoto um estilo positivo, de colaboracéo.
Consigo evitar confrontacao.

Avalio o ponto de vista da outra pessoa.
Adapto minha posicéo para refletir o ponto
de vista da outra pessoa.

Incentivo um didlogo e nao defendo minhas
idéias imediatamente.

. Nao interrompo a outra pessoa quando ela

esta fazendo uma afirmacao com a qual eu
discordo.
Sou um ouvinte muito atento.

. Uso perguntas, e nao afirmacdes, para

comprovar o que esta sendo dito ou para
desafiar os argumentos da outra pessoa.

. Se preciso de tempo para pensar, ou para

me acalmar, procuro fazer uma pausa.
Primeiro introduzo propostas para um
acordo ou concessao, sem COmpromisso.
Associo as concessdes propostas a acoes
feitas pela outra pessoa.

Enfatizo os beneficios que os outros terao
com o acordo proposto.

Apresento sinteses para assegurar a
compreensao mutua e prosseguir com a
discussao.

Tomo a iniciativa para encerrar a discussao
de uma maneira construtiva.

Procuro garantir que qualquer acordo inclua
detalhes de como sera implementado.
Procuro garantir que qualquer acordo seja
por todos entendido e nao seja ambiguo.
Observo a linguagem corporal para detectar
pistas sobre as atitudes e intencdes dos
outros.



Etapas do processo
de discussao

As discussbes que evoluem bem, partindo de diferencas iniciais e
chegando a conclusdes de comum acordo, normalmente seguem a
mesma sequéncia geral, embora em situagdes informais isso possa nao
ser imediatamente evidente. Alguns aspectos foram mencionados antes,
tais como a passagem da troca de idéias para a analise das possiveis
solugdes. Entretanto, convéem apresentar asequénciainteira, de maneira
gue vocé possa recorrer a ela quando estiver envolvido em negociagdes.
Essas etapas séo:

preparacao;

troca de idéias iniciais;

exploracdo de possiveis acordos;
procura de pontos de interesse comum;
garantia de acordo;

implementacdo do acordo.

A primeira e a tltima dessas etapas acontecem antes e depois da
discussao, e pode-se considerar que ndo fazem parte do processo de
influéncia e persuasdo. Tal consideracdo seria uma visao limitada. Sem
apreparacdo adequada, os efeitos de influéncias relevantes provavelmente
nao sejam utilizados nem reconhecidos. E, a menos que durante a
discussdo se pense como o acordo serda implementado, os beneficios de
um acordo podem néo ser percebidos.



Preparacao

Antes de iniciar qualquer tipo de negociacgéo, vocé deve estar confiante
guanto a dois aspectos:

gue vocé estd plenamente informado do assunto e provavelmente
nédo sera pego de surpresa quando lhe apresentarem fatos ou dados
inesperados;

gue vocé sabe 0 que quer conseguir.

Sua confianga pode ficar seriamente abalada se no decorrer de
uma discussédo Ihe mostrarem que as informacg6es ou dados que vocé
estd usando em favor de suas idéias sdo imprecisos ou incompletos.
Quando vocé se dedica a pesquisa ou a aquisicdo de conhecimentos
especificos, freqientemente esta poupando tempo para atingir os
resultados desejados na discussao.

Ao considerar os objetivos, € necessario ser realista quanto as
chances de persuadir 0s outros a aceitarem a solucdo que vocé
considera ideal, e estar preparado para diminuir as expectativas, caso o
resultado ideal ndo possa ser atingido. O importante &, entéo, ser claro
(e muito firme) sobre o “resultado final” esperado — o minimo aceitavel.
Planeje conseguir mais que 0 minimo, mas saiba qual é seu limite.

Na etapa de preparagdo, VOcé precisa pensar ainda em como
defender melhor suas idéias, ficando atento ao ponto de vista e aos
objetivos mais provaveis dos outros. Antes de comecar uma discussao:

Certifique-se de que conhece bem o assunto.
Defina seus objetivos e o resultado minimo esperado.
Decida como expor sua opinido e a melhor forma de defendé-la.

Troca
de idéias

Na discussdo em si ndo convém ir direto as solicitacdes ou propostas,
nem comecar argumentando os prés e contras da posicdo de cada



pessoa. E melhor passar um tempo fixando e explicando as posicoes
iniciais. Entender qual é o problema dos outros e por que a visdo deles
difere da sua ajuda muito quando se passa a pensar nas possiveis
solucdes.

Nesta etapa inicial, conseqiientemente, € bom incentivar 0s
outros a falar o maximo possivel, em vez de ser tentado imediatamente
a questionar qualquer coisa que eles digam e que vocé sabe que esta
incorreta ou acha que ndo tem logica. Quanto mais eles falarem, mais
facil deve ser encontrar solugcbes que eles achem possivel aceitar. Dé
tempo, no inicio de uma discussdo, para a troca de idéias e a exposi¢do das
opinides e incentive 0s outros a conversar francamente sobre seus problemas
e percepgoes.

Exploracao de
possiveis acordos

A necessidade de passar de uma troca de idéias para a anélise das
possiveis solucdes foi considerada no Capitulo 3. Naquele capitulo
também foi explicada a importéncia de se deixar as ideias fluirem sem
compromisso e de enfatizar os beneficios que os outros teriam ao fazer
gualquer concessdo ou acordo.

Nesta etapa ndo é raro encontrar alguém expondo todas as idéias
construtivas e aoutra pessoa simplesmente respondendo negativamente.
Vocé precisa incentivar os outros a chegar a idéias proprias, € nao
meramente a combater as idéias dos outros. Uma resposta a um
comentario negativo pode ser: “Entendo sua dificuldade com relacgéo a
ISSO, mas que alternativa vocé acha que podemos considerar?” Como
acontece com muitos aspectos da negociacao, perguntar € melhor que
fazer afirmac0es. Tente ndo apresentar todas as sugestoes. Fazendo perguntas
e evitando uma postura negativa, incentive os outros a contribuir
construtivamente para a analise de idéias e as possiveis solucdes.



Procura de pontos
de Interesse comum

Ha uma tendéncia para se concentrar naqueles aspectos de uma
discussdo em que ha diferencas de opinido. Dois negociadores
inexperientes podem passar muito tempo discordando um do outro, e
o0 resultado pode, facilmente, ser uma polémica exaltada.

Se 0 objetivo de chegar a uma solugdo comum for mantido
firmemente, ficara evidente que a conduta mais produtiva consistiraem
ressaltar aqueles aspectos com 0s quais ambas as partes podem
concordar. Em outras palavras, passe da anélise cuidadosa e sem
compromisso das possibilidades para a busca mais intencional de
pontos de interesse comum. Muitas vezes ajuda, se a discussao for
mantida em seu contexto mais amplo e recorrendo-se a algumas
influéncias descritas no Capitulo 3. Pode haver desentendimentos
guanto a detalhes, mas ambas as partes podem compartilhar o mesmo
Interesse, por exemplo, em:

promover os valores centrais da empresa;

contribuir para o sucesso da empresa;

evitar custos extras ou desperdicios;

chegar a uma solucéo rapida, de modo que outro trabalho possa ser
realizado;

querer ser reconhecido como uma pessoa que colabora para a
solucdo de problemas;

guerer incentivar bons relacionamentos profissionais.

Assim, o colega que reluta em lhe fornecer dados de mercado
pode ser incentivado a ser mais colaborador, se vocé enfatizar o valor
das informacdes que esta pedindo a ele para o conselho de diretoria —
em que o interesse comum € o desejo de contribuir com importantes
discussOes da diretoria. E se o colega indicar que pode fazer algo para
ajudar (mesmo que seja de menor importancia), € essa disposi¢cdo que
deveria ser aproveitada — e ndo o fato de que nesta etapa ele ainda nao
tenha concordado plenamente com suasolicitacdo. Na etapa posterior de
uma discussdo, concentre-se nas questdes com as quais Vocé e 0s outros
concordam.



Garantia de
acordo

A maioriados aspectos desta etapa final ja foi considerada anteriormente,
no topico “Concessdes e acordos”. Vale ressaltar, entretanto, que a
finalidade da discussao € alcancar um resultado mutuamente satisfatorio,
e que hariscos de uma discusséo construtiva falhar na tltima hora, ndo
se chegando a um acordo seguro. Duas razGes comuns para esse
fracasso sio:

a relutdncia em concordar com uma solucdo sensata, temendo-se
perder o incentivo. Se vocé percebe que essa € uma tendéncia pessoal,
lembre-se do objetivo basico, imparcial, relacionado ao trabalho e tente
deixar os sentimentos de lado. Se vocé detectar essa atitude nos outros,
facatudo o que puder parafacilitar umacordo, por exemplo, mostrando
sua gratidao e apontando de que modo eles e a empresa ganharao, se a
questéo for resolvida.

a introducéo, no ultimo minuto, de uma alternativa totalmente nova,
como um trunfo para se garantir o acordo.

Essa nova condicdo pode ser um aspecto secundario que nao foi
aventado na discussdo, ou até mesmo algo totalmente desconectado
com a questéo discutida. Seu colega poderia dizer: “Tudo bem, vou lhe
fornecer os dados de que vocé precisa até o final do més, se concordar
em me deixar usar o espaco extra do escritorio, sobre o qual conversamos
na semana passada” (referindo-se a uma questdo néo relacionada).
Embora as vezes possa ser aceitavel concordar com uma proposta
dessas, geralmente ndo € sensato ceder aesse tipo de pressdo. Soluciona-
se um problema — mas a custa de outro. Vocé pode ainda ganhar a
reputacdo de alguém que é facil de ser manipulado. Na maioria dos
casos, convém reagir de uma forma pacifica, mas recusar com firmeza.
Afinal, ele confirmou que a solucdo que vocé esta procurando € viavel.

Entretanto, é aceitavel fazer uma pequena concesséao final sobre
uma questdo envolvida no assunto em discusséo para fechar umacordo.
Por exemplo, vocé quase convenceu seu colega a entregar-lhe as
informacdes de que precisaaté quinta-feira, mas ele ainda ndo concordou
definitivamente. Entéo, no ultimo minuto vocé diz que poderia receber
os dados sobre um determinado item na sexta. Provavelmente vocé
recebera todos os dados na quinta, porque a concessao que voceé fez



simbolizou que ele ndo precisou ceder em tudo, e ndo que ele cedeu a
uma questdo verdadeiramente relevante.

Reconheca e evite o risco de ndo conseguir um acordo no ultimo
Instante, que pode resultar do medo de se perder o moral, se 0 acordo
for feito.

Nao deixe que questdes secundarias ou nao relacionadas sejam
usadas na ultima hora, como trunfo para se fazer uma barganha.

Use concessdes relevantes mas de menor importancia para superar
relutancias em se concordar na ultima hora.

Implementacgao
do acordo

Os acordos ndo tém valor até serem implementados. Em questfes
simples, as medidas para assegurar aimplementacao podem ser 6bvias,
mas as vezes ha necessidade de concordar com um plano de
implementacdo especifico. As vezes os acordos sdo desfeitos porque,
embora haja consenso sobre os principios e objetivos, as partes
interessadas ndo chegam a concordar com o processo detalhado
necessario para coloca-los em pratica. Pode ser necessario considerar 0s
seguintes pontos de implementacéao:

um programa de agfes as quais precisam ser postas em pratica;

prazos para cada acao;

acordo quanto a quem assumira a lideranca em cada acéo;

um programa de quaisquer recursos ou informagoes adicionais que
possam ser necessarios;

um programa de quem precisa ser informado e/ou envolvido, além
das pessoas que fizeram o acordo;

Como a ac¢ao serd monitorada e coordenada;

como sera garantida a eficiéncia do acordo.

A conduta a ser adotada é esta: uma discussdo nédo esta realmente
concluida até que a solucdo alcangada tenha sido implementada com
sucesso. Assegure-se de que qualquer acordo inclua um claro entendimento
ou plano de acéo das medidas necessarias para garantir o sucesso em sua
implementacéo.
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FOWLER, A. Negotiation: skills and strategies. Londres, IPM, 1990.
Um texto complementar a esta publicagdo, Negotiation trata de maneira
mais aprofundada dos mesmos tépicos, com énfase especial nas
habilidades necessarias em relagbes entre gerentes e em negociacfes
formais. O texto inclui inimeros estudos de caso, ilustrando como o0s
principios da influéncia e persuasao sdo aplicaveis a uma ampla gama
de situacbes empresariais e gerenciais.

GILLEN, T. Positive influencing skills. Londres, IPD, 1995.

O treinador e consultor lider Terry Gillen oferece conselhos préaticos e
profundos sobre como conduzir as pessoas em varias situacoes:
treinamento, aconselhamento, critica, disciplina e negociacao.

HONEY, P. Improve your people skills. Londres, IPM, 1988.

As habilidades envolvidas no trabalho eficiente com 0s outros sao
exploradas pelo autor: como seu comportamento influenciaas percepgoes
e 0 comportamento daqueles a sua volta.

LAMBERT, T. The power of influence. Londres, Nicholas Brealey Publishing,
1995.

Lambertesboca as habilidades necessérias parainfluenciar funcionarios,
colegas e clientes em um ambiente empresarial.



SARGENT, A. Turning people on: the motivation challenge. Londres, IPM,
1990.

Andrew Sargent explica como ganhar o compromisso da forca de
trabalho por meio do uso de habilidades relacionadas a motivacéo,
incluindo as habilidades de influenciar e persuadir.

BBC TRAINING VIDEOS. It”s a deal.
Descreve a abordagem vencer/vencer a negociagoes.

CONNAUGHT TRAINNING SERVICES. It”s a deal!

Um video amplamente usado sobre negociacéo, incluindo as habilidades
necessarias parainfluenciar e persuadir. (Também disponivel de Melrose
e de Gower.)

MELROSE FILM PRODUCTIONS LTD. Agreed.
Como conseguir a colaboracgéo e o acordo de pessoas que, inicialmente,
nao estao dispostas a colaborar.
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