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APRESENTACAD

Caro participante,

Negociar faz parte da vida e, mesmo sem o perceber, o fazemos desde a infancia: com os nossos
pais, com 0s nossos colegas, em nossos relacionamentos, de um modo geral. Ela € uma habilidade
indispensavel no cenario atual do mundo dos negdcios. Todos os profissionais negociam o tempo
todo com seus clientes internos, externos, lideres e liderados. Negociamos quando concedemos algo,
quando adquirimos ou vendemos produtos ou servicos e, principalmente, quando estabelecemos uma
parceria, seja ela pessoal ou profissional.

Neste curso, vocé tera oportunidade de conhecer técnicas que Ihe permitem identificar os fatores que
influenciam uma negociacao, vivenciar as fases de uma negociacao, identificar o préprio perfil e o do
outro negociador, conhecer a importancia da relacao “ganha-ganha” e o fortalecimento de parcerias, de
forma a aplica-las no seu dia a dia empresarial, conduzindo negociacdes eficazes.

O curso sera realizado em 15 horas, sendo dividido em cinco encontros de 3 horas cada, a saber:
Encontro 1: Conceitos e técnicas de negociagao.

Encontro 2: Fontes de poder e estilos de negociadores.

Encontro 3: Resultados de uma negociagao.

Encontro 4: Estratégias de negociacao.

Encontro 5: Habilidades comportamentais no processo de negociacao.

Bem-vindo ao curso “COMO CONDUZIR NEGOCIACOES EFICAZES™!

Sebrae
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Competéncias Gerais

 Selecionar estratégias que levem aos melhores resultados
possiveis nas diferentes situagdes de negociagéo.

« Adotar posturas éticas e flexiveis que favoregam uma
negociagcao ganha-ganha.

 Realizar negociacdes que possibilitem atingir com
eficiéncia os resultados almejados.

S1E1

Especialistas em pequenos negécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br
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8

Estrutura do Curso

Encontros Carga horaria
ENCONTRO 1 - Conceitos e técnicas de negociagao 3h
ENCONTRO 2 - Fontes de poder e estilos de negociadores 3h
ENCONTRO 3 - Resultados de uma negociacéo 3h
ENCONTRO 4 - Estratégias de negociagdo 3h
ENCONTRO 5 - Habilidades comportamentais no processo de negociagdo 3h

S2E1
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INGONTRO 1

Conceitos e Etapas do Processo de Negociagdo

Neste primeiro encontro, vocé e seus colegas tomarao contato com conceitos e com as etapas que
compdem o processo de negociagao.

Competéncias do Encontro 1

Compreender o conceito de negociagéo para alcangar os resultados
almejados.

» Conhecer condicOes e etapas do processo de negociagao.
Reconhecer a importancia do planejamento da negociagao.

Planejar uma negociagao, detalhando suas etapas.

S3E1

Especialistas em pequenos negdcios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br

Roteiro de Atividades
Atividade 1: O que é negociacao - Exposicao dialogada
Atividade 2: Vivéncia de uma situacao de negociacao — Exercicio em grupo

Atividade 3: Etapas do Processo de Negociagao — Exposicao dialogada

Sebrae 9



Atividade 1 - 0 que é Negociac¢do? — Exposicdo dialogada

Vocé participarda de uma exposicao dialogada sobre Negociacdo, quando podera verificar seus
conhecimentos sobre o tema.

NEGOCIACAO

S4E1

li em 6cios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br
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“Negociagao é um processo em
que duas ou mais partes, com
interesses comuns e antagonicos, se
reunem para confrontar e discutir
propostas explicitas com o objetivo de

chegar a um acordo.”
(Berlew, citado por Carvalhal, 2011)

S5E1

Especialistas em pequenos negécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br

A competéncia em negociar é hoje uma habilidade imprescindivel na nossa vida pessoal e profissional.

Nosso cotidiano é uma continua negociacao e nao nos damos conta disso, pois creditamos os resultados
alcancados em nossas metas pessoais ou profissionais ao sabor do curso natural de nossa vida. Por isso,
queiramos ou nao, devemos conhecer pelo menos os principios da negociacao, que serao trabalhados
ao longo deste curso: para nos relacionarmos de maneira adequada e assertiva com as pessoas, sem
sentimentos de culpa ou de perda.

Sebrae 1 1



Condicoes para uma Negociagao

* Posturas iniciais que nao sao compativeis.

* Querer chegar a um acordo. '
. v
" .»"\r\
g

« Saber negociar.

S6E1
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» Posturasiniciais que nao sao compativeis — Em quaisquer negocia¢cdes, ambas as partes assumirao
uma posicao particular, e estas serao contraditorias. Posicdes opostas sao normais no inicio.

» Querer chegar a um acordo - Ambos os lados podem nao estar inicialmente de acordo sobre os
termos, mas concordarao que é melhor chegar a um acordo do que ndo. Devem ter vontade firme
em obter acordos cooperativos.

» Saber negociar — Ao assumir o papel de negociador, é necessario estar consciente de que, para
obter o sucesso desejado, é preciso estar preparado para o processo de negociacao. E preciso ter
os conhecimentos, as habilidades e as atitudes que possibilitem o bom desempenho do papel de
negociador.

] 2 Sebrae



Negociagao

MISTURA DE CIENCIA E ARTE

STE1

Especialistas em pequenos negdcios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br

A negociagao é a arte de envolver pessoas ou grupos de pessoas para conseguir atingir um determinado
objetivo mediante um acordo entre as partes envolvidas.

E uma mistura de arte e ciéncia porque exige dos negociadores conhecimento do contexto no qual a
negociacaoird se desenvolver, habilidadesintra e interpessoais e o uso correto de técnicas de negociagao.

Sebrae ’I 3



Atividade 2 - Vivéncia de uma Situagdo de Negociacdo — Exercicio em
Grupo

Vocé ira participar de uma dramatizacao, na qual vivenciara uma situacao de negociacao, podendo
transportar sua aprendizagem no “como se” para a realidade.

Atividade 3 — Etapas do Processo de Negociacdo — Exposicdo Dialogada

Vocé ird participar de exposicao dialogada para conhecer as etapas que compdem o processo de
negociagao e a importancia de planeja-la de forma estruturada, buscando resultados eficazes.

Etapas do Processo de Negociagao

* Planejamento
« Abertura

« Exploracéo
« Apresentagéo ' 7
« Clarificagao |

* Acéo final

* Controle/Avaliagdo

S8E1
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Planejamento

Etapas do Processo de Negociagao

PLANEJAMENTO
« Histérico das relagdes.
» Objetivos idealis e reais.

= Presuncéo da necessidade.

» Planejamento das concessoes.

» Conflitos potenciais.

» Conhecimento do outro negociador.

S9E1

Especiali em negécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br

»

»

»

»

Historico das relacoes: informacdes das negociacdes e contatos anteriores com a mesma pessoa
e/ou sobre o mesmo assunto, que podem fornecer subsidios, como que comportamento/estratégia
deve ser usado ou evitado.

Objetivos ideais e reais: o0 que a outra parte gostaria de conseguir, o ideal (maximo desejavel), e o
que ela precisa e acha que pode conseguir, o real (minimo necessario).

Presuncao da necessidade: o outro negociador precisa ou nao do que vai ser proposto, quanto
precisa, de que modo precisa. Ninguém “compra” ou “aceita” produtos/servicos/ideias de que nao
necessita.

Planejamento das concessdes: a negociacdao € um exercicio de concessdes que devem ser
planejadas antes do inicio da negociacao, e nao durante o processo. E importante analisar as
implicacdes de cada concessao e quais interessam mais ou menos a outra parte.

Sebrae



» Conflitos potenciais: toda negociacdo é repleta de impasses/conflitos. E preciso pensar em
alternativas de solucao para os eventuais conflitos antes de a negociacao comecar, depois pode
faltar tempo para isso.

» Conhecer o outro negociador: quanto mais informagdes obtiver sobre o outro negociador (pontos
forte, pontos fracos, estilo etc.), mais preparado se estard para elaborar sua estratégia de abordagem
e conduc¢ao da negociacao.

Abertura

Etapas do Processo de Negociacao

ABERTURA

OBJETIVOS TATICAS

+ Criar ambiente favoravel. * “Quebre o gelo”.

+ Estabelecer relagéo de confianga. » Fortalega a confianga.

* Entrar em harmonia com o outro. » Faga declaragdes confiaveis.

» Descubra pontos comuns.

S10E1

Especialistas em pequenos negécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br

» Criar ambiente favoravel: é a fase do “quebra-gelo”. O objetivo basico da abertura é o de criar um
clima propicio ao desenvolvimento da negociacao, deixando a vontade o outro negociador.

» Estabelecer relacao de confianga: mostrar que se esta |4 para resolver um problema, apresentar
uma ideia ou satisfazer uma necessidade. E importante definir como uma e outra parte ird trabalhar:

] 6 Sebrae
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Como conduzir negociagoes eficazes
Manual do Participante

« Em quelocal.
« Durante quanto tempo.
+ Quais os pontos a serem discutidos.

Entrar em harmonia com o outro: deixar claro que se quer chegar a um acordo; identificar pontos

em comum.

Exploracao

Etapas do Processo de Negociacao

EXPLORAGCAO

OBJETIVOS TATICAS

« Identificacdo de necessidades, * Ouca antes de falar, faga muitas
expectativas, motivagdes da outra perguntas.
parte. » Dé algumas informagoes.

» Teste de necessidade presumida. . .
P = Deixe claro o seu interesse.

» Busca de identidade de interesses.

* Resumo das descobertas e
concordancias.

S1E1
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»

Identificar necessidades, expectativas, motivacoes da outra parte: quanto mais se ouve, mais
informacdes se obtém; quanto menos avaliativo/opinativo for, menores serao as possibilidades de
conflitos pela divergéncia de pontos de vista. Havera oportunidades nas etapas seguintes para se
opinar.

Sebrae



» Teste de necessidade presumida: é nesta etapa que se ira verificar se e o quanto a outra parte
precisa do produto, servico, ideia negociados. Nela sera testada se a presuncao de necessidade feita
durante a etapa de planejamento foi correta.

» Busca de identidade de interesses: pontos em comum que tendem a criar uma disposicao para
negociar, facilitando a discussao dos eventuais interesses conflitantes.

» Resumo das descobertas e concordancias: tem a funcao de mostrar a outra pessoa/parte que o
que foi exposto foi ouvido e compreendido.

Apresentacao

Etapas do Processo de Negociagao

APRESENTAGAO

OBJETIVOS TATICAS

« Apresentacdo da proposta: descrigdo = Mostre como sua proposta atende as
dos produtos, servicos, ideias e suas necessidades, expectativas da outra
caracteristicas. parte.

+  Problemas resolvidos por sua proposta ¢ Enumere os pontos que o outro
(solugdes). negociador considerar mais

« Beneficios decorrentes da proposta importantes.
(beneficios). o

&

AN

’\-1]‘\/? I

S12E1
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E nesta etapa que o negociador apresentara ao outro a sua proposta.

E fundamental que, ao apresenta-la, o negociador mostre que ela atende as necessidades e expectativas
da outra parte, detectadas na etapa anterior.

] 8 Sebrae



Clarificacao

Como conduzir negociagoes eficazes

Etapas do Processo de Negociagao

CLARIFICAGAO e
OBJETIVOS :

Momento para esclarecer dlvidas.
Preparar-se para responder obje¢des
com dados e informagdes, ndo com
opinides.

Evitar frases perigosas.

Aceitar as razoes do outro.

Descobrir duvidas potenciais.

S13E1

Especialistas em pequenos negécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br

Manual do Participante

Sebrae
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Acao final

Etapas do Processo de Negociagao

ACAO FINAL
OBJETIVOS TATICAS
* Identificar sinais de aceitagéo do « Encontre alternativas.

acordo ou decisao.

= Utilize técnicas de concessao.

* Tornar a proposta reversivel.
+  Propor fechamento do negdcio.

* Registrar o acordo.

S14E1

Especialistas em pequenos negocios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br

»

»

»

»

20 Sebrae

Identificar sinais de aceitacao: prestar atencao as palavras, aos gestos e aos olhares do interlocutor.

Tornar a proposta reversivel: todos tém medo de tomar decisGes erradas. Portanto, apresentar
opcoes, recapitular vantagens e desvantagens, sempre enfatizando as vantagens do ponto de vista
do outro, ajudam a aliviar o 6nus da decisao.

Propor o fechamento do negécio: momento de encerrar a discussao e concluir a negociagao.

Registrar o acordo: o registro do acordo por escrito é de fundamental importancia, a fim de nao
trazer problemas futuros.



Controle/avaliacao

Como conduzir negociagoes eficazes
Manual do Participante

Etapas do Processo de Negociacao

Anotar informag0es para a proxima

CONTROLE / AVALIACAO
OBJETIVOS
* Controlar o que foi acertado.

e Implantar o combinado.

negociagao.

= Anotar informagdes para a proxima

S15E1
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»

»

»

Controlar o que foi acertado: prazos/custos/condicoes etc.

Fazer anotacdes: nas negociacdes importantes, devem ser feitas anotacdes e resumi-las para o

encontro seguinte.

Implantar o combinado: verificar se o que foi acordado estd sendo executado de forma eficaz, para
manter o relacionamento e buscar a renegociagao, caso haja algum contratempo.

Sebrae 2 1



Resumo do Encontro

SINTESE DOS TEMAS E DAS IDEIAS PRINCIPAIS ABORDADOS NESTE ENCONTRO

Etapas do processo de negociacao » Negociagao é um processo em que duas ou mais
partes com interesses comuns e antagonicos
se reinem para confrontar e discutir propostas
explicitas com o Objetivo de chegar a um acordo.

» Condicbes para ocorrer uma negociagao: posturas
iniciais que ndo sao compativeis; querer chegar a
um acordo; saber negociar.

Conceito e técnicas de negociacao (¥) » Planejamento
» Abertura
» Exploracao
» Apresentacao
» Clarificacao
» Agao final
» Controle/Avaliacdo

22 Sebrae



ENGONTRO 7

Fontes de Poder e Estilo de Negociadores

Neste encontro, serao criadas as condi¢des para que vocé desenvolva competéncias para:

»

»

»

»

»

Distinguir fontes internas e externas de poder em um processo de negociacao.

Analisar a influéncia das fontes internas e externas de poder sobre o negociador e sobre o processo
de negociacao.

Identificar caracteristicas dos diferentes estilos de negociadores.

Buscar o autoconhecimento sobre seu estilo predominante nas negociacdes e sobre o impacto
obtido no uso de fontes internas e externas de poder.

Adotar diferentes estilos de negociador, conforme caracteristicas da outra parte e condi¢bes da
situacdo de negociacao.

Competéncias — Encontro 2

« Distinguir fontes internas e externas de poder em um processo de negociagéo.

» Analisar a influéncia das fontes internas e externas de poder sobre o negociador e
sobre 0 processo de negociacao.

+ l|dentificar caracteristicas dos diferentes estilos de negociadores.

+ Buscar o autoconhecimento sobre seu estilo predominante nas negociagbes e
sobre o impacto obtido no uso de fontes internas e externas de poder.

» Adotar diferentes estilos de negociador, conforme caracteristicas da outra parte e
condigBes da situacdo de negociagao.

S1E2

Especialistas em pequenos negocios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br
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Carga hordria

» 3 horas.

Roteiro de Atividades
Atividade 1: Conceitos de poder - Exercicio em dupla e exposicao dialogada.
Atividade 2: Fontes de poder: interna e externa — Exposicao dialogada e exercicio em grupo.

Atividade 3: Estilos de negociadores — Exercicio individual, exposicao dialogada e exercicio em grupo.

Atividade 1 — Conceito de Poder - Exercicio em Dupla e Exposicdo
Dialogada

» Vocé ird realizar uma atividade que lhe possibilitara vivenciar o uso do poder em um processo de
negociacao e participara de uma exposicao dialogada sobre conceitos e caracteristicas de poder.

Poder

“O poder é a capacidade de fazer
com que as coisas sejam
realizadas”.

Cohen, 1994

“Poder é a capacidade de
influenciar individuos, grupos,
decisdes ou eventos”.

Megginson, 1996.

S2E2

em 6cios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br
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Poder

Capacidade de fazer com que algo
seja realizado e de exercer controle
sobre acontecimentos, pessoas,
situagdes e sobre si proprio.

S3E2

Especiali em peq gécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br
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Caracteristicas do Poder

E instavel

Depende da percepcao

Pode ter origem no nada

E totalmente subjetivo

S4E2

Especialistas em pequenos negécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br

O poder é instavel. Muda de maos continuamente durante todo o processo de negociacao e pode
fortalecer e enfraquecer os negociadores. Os negociadores sao pressionados e aquele que souber
administrar melhor essa instabilidade ganha o poder.

O poder depende da percepc¢ao. O negociador tem o poder que se percebe nele, real ou ndo. Se um
lado acreditar que o outro negociador tem poder, independentemente de ele ter ou nao, ele o tera. Ao
mesmo tempo, se um dos negociadores tem poder, mas o outro lado nao o percebe, esse poder nao
tera forca na negociacao, ou seja, o outro lado nao validara o poder, e sim, ird anula-lo.

O poder pode ter origem do nada. Um dos negociadores pode usar poder sem que ele tenha uma
origem: se ele blefa e obtém concessdes, conseguiu um poder que ndo tinha.

O poder é subjetivo. A fonte interna de poder é de carater individual, depende de aspectos subjetivos.
Conhecer a si mesmo é fundamental para potencializar os préprios recursos, gerando uma boa
performance como negociador. O poderinterno é o nosso poder pessoal, nossa capacidade de persuadir.

26 Sebrae



Atividade 2 - Fontes de Poder: Interna e Externa — Exposi¢do dialogada
e Exercicio em Grupo

Vocé participara de uma exposicao dialogada e um exercicio em grupo sobre fontes internas e externas
de poder na negociacao.

Postura
Profissional
Persisténcia Atitude
Persuaséo
PODER *

Comunicagéo Autoconfianca
assertiva PESSOAy ’
| —— Flexibilidade

Conhecimento técnico

Motivagao Comprometimento

S5E2 SEB_?AE

Especialistas em pequenos negécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br

O poder pessoal tem grande importancia em todo o processo da negocia¢ao e pode influenciar o seu
resultado. Esse poder refere-se a caracteristicas individuais que os negociadores devem ter e desenvolver.
Os conhecimentos, as habilidades e as atitudes que o negociador possui determinardao o seu poder
pessoal para influenciar o resultado de uma negociacao.

Conhecimento técnico - refere-se ao dominio das técnicas para negociar: etapas do processo, taticas,
estratégias etc. Quanto mais preparado o negociador estiver, mais chances favoraveis ao bom desfecho
do negdcio ele tera.

Sebrae

27



Autoconfianca — a forma como pensamos sobre n6s mesmos afetara o resultado da nossa negociagao.
De acordo com Henry Ford: “Quer vocé ache que é capaz ou nao, vocé estd sempre certo”. Quanto mais
preparado o negociador estiver, mais autoconfianca tera.

Persisténcia - essa qualidade pessoal é efetivamente uma fonte de poder. Conseguir negociar mais
tempo que a outra pessoa, sem se entregar ou sofrer com a pressao, geralmente leva a conseguir o
maximo de concessoes.

Comprometimento - quanto mais comprometido o negociador estiver em obter sucesso, mais eficaz
sera na negociagao.

Flexibilidade - estar aberto para novas situacdes e opgdes que possam surgir durante o processo.
Flexibilidade é fundamental para se chegar a um acordo bom para ambas as partes.

Comunicacao assertiva — utilizar a comunicacao verbal e a nao-verbal de forma adequada, com clareza
e objetividade.

Persuasao - capacidade de influenciar pessoas e eventos. A persuasdao da a possibilidade de, por
meio de uma argumentacao inteligente e fundamentada em informagdes concretas e veridicas, levar a
discussao a resultados efetivos.

Motivacao - estar motivado é fundamental. A motivacgao ird influenciar todas as fases do processo de
negociacao.

Atitude - ¢ o querer fazer. E preciso que o negociador queira colocar em pratica todos os seus
conhecimentos e habilidades, preparar-se e querer chegar a um acordo.

Postura profissional — manter uma postura que demonstre habilidade técnica, habilidade interpessoal,
conhecimento do negécio e disponibilidade para atender as necessidades durante todo o transcorrer
da negociacao. A postura profissional inclui: apresentacdo pessoal, educacdo e aspectos psicoldgicos.
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INFORMACAO
TEMPO
Fontes
Externas RISCO
de Poder )
CONCORRENCIA
LEGITIMIDADE
—_— SEBRAE

O Poder da Informacéao - a informacéo influencia e confere maior poder ao negociador. E a fonte
de poder mais 6bvia e importante em uma negociagdo. Pode-se concluir que informacodes reais, bem
estruturadas, com bases sélidas de pesquisa, fundamentadas na verdade dos fatos sao o aval da solidez
e da honestidade (ética) da decisao na negociagao.

Quanto mais o negociador souber, maior sera a quantidade de fatos e nimeros que podera apresentar
rapidamente. E quanto melhor preparado estiver, mais seguro de si se sentira.

O Poder do Tempo - todos os negociadores sao, em maior ou menor grau, afetados pelo tempo. Isto
se reflete significativamente na estrutura de poder em uma negocia¢ao. Sendo assim, o negociador que
conhece o limite de tempo do outro leva vantagem porque, a medida que o tempo se esgota, o limite
de tensao da outra parte aumenta, o que a levara a fazer concessoes.

Quem estd com mais pressa fica na posicao mais fraca. Para aquele que tiver o tempo a seu favor (dentro
dos limites do bom senso), ir mais devagar sera melhor. Se estiver pressionado pelo tempo, nao deve
demonstrar e nem deixar que a outra parte saiba!

Sebrae
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Como a maior parte das concessdes tende a acontecer no fim do prazo ou mesmo depois dele, é preciso
ser paciente. Ganha poder o negociador que suportar melhor a tensao do tempo. Portanto, deve
permanecer calmo, mas ficar alerta para agir no momento favoravel.

O Poder do Risco - um negociador, para ganhar poder, deve estar disposto a correr riscos. Mas é
fundamental fazer uma andlise dos riscos antes da negociacao, na fase de planejamento.

Correr riscos requer uma boa dose de autoconfianca, coragem e, sobretudo, de bom senso. E preciso
trabalhar o equilibrio razdo/emocao, evitando a impulsividade.

O Poder da Concorréncia — se o outro negociador estiver utilizando seu concorrente como forma de
extrair concessdes na negociacao com vocé, significa que pelo menos “algum” interesse sua proposta
despertou. Caso contrario, ele estaria conversando com o tal concorrente e ndo com vocé.

O negociador deve descobrir se a concorréncia é real ou ficticia: ela somente representa uma ameaca se
cada empresa com a qual estiver negociando for igualmente competente para proporcionar ao outro
negociador tudo o que ele deseja ou de que precisa, 0 que quase nunca é verdadeiro. Uma alternativa
é“pagar para ver”. Mas nao se deve esquecer do bom senso para correr riscos.

Importante: nao falar dos concorrentes, a nao ser que tenha provas dos fatos que estd alegando.

O Poder da Legitimidade — muitos negociadores estao condicionados a aceitar como verdadeiro tudo
0 que aparece em documentos. Sinais impressos tém muita autoridade e a maioria das pessoas tende
a aceita-los sem contestacao. Entretanto, deve-se questionar e desafiar a legitimidade sempre que
for conveniente ou necessario — contratos podem ser modificados, precos sao reduzidos (mesmo os
“tabelados”) e “normas internas” podem ser modificadas a qualquer momento e até mesmo os topicos
de um sistema operacional.

Todanegociacaotem queserjusta paraambososlados.Umacordolegitimofard com que osnegociadores
se sintam tratados com justica, com ética, parametros, critérios e principios. Havera a vontade de cada
uma das partes de chegar a um ponto de equilibrio, ou seja, a um acordo satisfatorio.

Qualquer negociacao deve ter suas regras negociadas e estabelecidas entre as partes.

A Regra de Ouro em Negociagao: a principio, tudo é negociavel.
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Atividade 3 - Estilos de Negociadores — Exercicio Individual, Exposi¢do
Dialogada e Exercicio em Grupo

Vocé fara um exercicio individual e, em seguida, participara de uma exposicao dialogada e de um

exercicio em grupo sobre estilos de negociacao e de negociadores, no qual tera a oportunidade de
conhecer seu estilo predominante de negociador.

Estilos de Negociadores

Descricdo das caracteristicas dos comportamentos
do individuo em um processo de negociagao.

2 SEBRAE

Especialistas em pequenos negécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br
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Estilos de Negociadores ~ Resumo das Caracteristicas

Extremamente criativo, sempre com novas ideias,

entusiasta de grandes empreendimentos, inovador.
:> Tem necessidade de ser reconhecido como 6timo,

Unico em alguma coisa. Orientado para ideias.

Bom de relacionamento, teme conflitos, Interessa-se

| APOIADOR | I:> pelo bem estar do grupo. Orientado para

relacionamentos.

Toma decisdes rapidas, preocupado com o uso do

_ |:> seu tempo, organizado, conciso, objetivo. Orientado

para resultados.

E detalhista, preza a seguranga

| ANALITICO | |:> acima de tudo , sempre tem as

informacdes necessarias.
Orientado para procedimentos.

stez SEBRAE

Especialistas em pequenos negécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br

Identificacao dos Estilos de Negociacao
» ldentificando seu estilo de negociacao

No quadro 1 a seguir, em cada linha, assinale, com um X na coluna A ou na coluna B, a descricao que
melhor lhe caracteriza (por exemplo, vocé é mais organizado ou mais improvisador?). Sé devera ser
marcada uma caracteristica em cada linha.

Procure ser totalmente sincero e analise, sob 0 aspecto mais geral possivel, nao considerando somente
as situacoes vivenciadas no ambiente de trabalho. Nao existem respostas melhores ou piores - todas
sao igualmente aceitaveis, nao existindo caracteristicas positivas ou negativas.

Preste bastante atencao se vocé nao esta respondendo o que gostaria de ser ou o que corresponde a
uma imagem idealizada que possui de si mesmo. Se ndo responder de fato o que é, ira distorcer e alterar
o resultado da identificacao do seu estilo, comprometendo a eficacia do exercicio!

Depois de preencher o quadro 1,faca o mesmo no quadro 2: em cadalinha, assinale com um X, na coluna
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Cou D, a descricao que melhor o caracteriza. Lembre-se: s6 devera ser marcada uma caracteristica em

cada linha.

QUADRO1

COLUNAA COLUNAB

Organizado
Autocontrolado
Oculta sentimentos

Visdo macro (visao geral, do todo)

Frio (racional)

Voltado para resultados
Voltado para si (introvertido)
Mantém distancia

Realista

Dificil de conhecer

QUADRO 2

» Improvisador
» Espontaneo
» Expressa sentimentos

» Visdo micro (visao especifica, de
detalhes)

» Caloroso (emocional)

» Voltado para pessoas

» Voltado para fora (extrovertido)
» Aproxima-se

» Sonhador (idealista)

» Facil de conhecer

» Soma dos pontos (somente somar a
coluna“B”)

COLUNAC COLUNAD

Faz afirmacoes
Direto
Prepotente
Age

Toma iniciativa

Objetivo (direto)

Competitivo
Decisdes rapidas
Sentido de urgéncia
Desafiador

» Faz perguntas

» Sutil

» Ponderado (reservado)
» Reflete

» Espera ser solicitado

» Subjetivo (é o que ndo é claro, nao é
palpavel ou concreto)

» Cooperativo

» Decisdes analisadas
» Sentido de paciéncia
» Encorajador

» Soma dos pontos (somente). (somar a
coluna D)

Some quantos X existem na coluna B do Quadro 1. Cada X corresponde a 1 (um) ponto. Anote, na ultima
linha da coluna B, quantos pontos vocé tem nesta coluna.

Agora, some quantos X existem na coluna D do Quadro 2. Cada X corresponde a 1 (um) ponto. Anote,
na ultima linha da coluna D, quantos pontos vocé tem nesta coluna.

» Agora que vocé ja tem a soma das colunas B e D, marque seu resultado na matriz dos estilos. Na linha

Sebrae
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vertical, assinale o nimero de pontos da coluna B; na linha horizontal, assinale o nimero de pontos
da coluna D. Depois, una os pontos com um traco e verifique em que quadrante ficou seu estilo
predominante como negociador.

ColunaB

Catalizador 10 Apoiador

9

Coluna D

Controlador 0 Analitico
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Como conduzir negociagoes eficazes
Manual do Participante

Veja mais informagdes sobre cada um dos estilos de negociadores:

Catalizador

Resumo do estilo Como negociar

ES - com ele
Criativo, empreendedor, Superficial, exclusivista,
entusiasmado, estimulante, impulsivo, inconstante, dificil de .
persuasivo. crer. Tende a ndo cumprir o que | Enfase na inovagao, criatividade,
promete. Vende demais a si exclusividade, ideias.
mesmo.

Demonstre interesse pela
pessoa, apoie suas opinides,
ideias e sonhos.

Para obter apoio: usa habilidades | Sob tensao: fala alto e rapido,
sociais, usa ideias novas, agita-se e explode.
persuade.

Valoriza: cumprimentos recebidos, | Precisa desenvolver: Necessidade de reconhecimento.

reconhecimento. autodisciplina e moderag&o.
el
—
SoE2 SEBRAE
—
—
Especiali em peq goécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br
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Apoiador

Resumo do estilo

+

Como negociar
com ele

Amavel, compreensivo, “joga para o
time”, bom ouvinte, prestativo

Perde tempo, dissimulado, evita
conflito, é “levado na conversa”,
ineficiente

Para obter apoio: faz amizades,
trabalha para o grupo, busca
harmonia

Sob tensao: finge concordar,
sabota, ndo se manifesta

Valoriza: a atengao que recebe, ser
aceito pelas pessoas

Precisa desenvolver:
autodeterminagéo e fixar metas

Enfase no trabalho em equipe,
preocupagao com pessoas, No
bem estar geral, na eliminagéo de
conflitos, problemas.

Desenvolva confianca e
credibilidade.

Necessidade: aceitacéo

S10E2

SEBRAE

P em peq 9

/ 0800 570 0800 / sebrae.com.br
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Como conduzir negociagoes eficazes

Controlador

-+

Resumo do estilo

Como negociar com ele

Decidido, eficiente, rapido. Objetivo,
assume riscos

Exigente, critico, impaciente,
insensivel, “mandao”. Baixa

competéncia interpessoal

Para obter apoio: confia na
eficiéncia, em trabalho feito a tempo
e ahora

Sob tensao: ameaga, impGe e
torna-se tiranico.

Valoriza: resultados, cumprimentos
de metas

Precisa desenvolver:
humanidade e escutar os outros

Usar argumentos que se
relacionem com alcance de
metas, resultados, ganhar tempo
e dinheiro, vencer, ser
independente.

O dominador respeita e ouve
somente quem ele considera ser
igual ou melhor que ele, por isso
seja competente no que vocé for
negociar.

Necessidade de realizagéo.

S1ME2

Especialistas em pequenos negécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br

Manual do Participante
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Analitico

Resumo do estilo

+

Como negociar com ele

Sério, organizado, paciente,
cuidadoso, controlado. Atengao
demasiada aos detalhes.

Indeciso, meticuloso, teimoso,
perfeccionista, procrastinador.

Para obter apoio: mantém-se a par
do que acontece, conhece 0
trabalho especializa-se.

Sob tenséo: cala-se, retira-se ou
evita conflito.

Valoriza: seguranga, maior garantia.

Precisa desenvolver: tomar
decisdes mais rapidas, arriscar
mais.

S12E2

Fornecer —lhe os dados
disponiveis, alternativas para
analise, decisdes seguras,
pesquisas. Ao negociar com um
analitico, va devagar, evite
surpresas de Ultima hora, trabalhe
com numeros e nao seja muito
emocional. Seja formal e discreto

Necessidade de seguranca,
certezas.

/0800 570 0800 / sebrae.com.br
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Assista ao trecho do filme Sangue Negro, que mostra cenas de negociacao, e identifique os estilos dos
personagens principais. Anote o nome dos personagens e o estilo que, em sua opinido, corresponde a
cada um deles.

S13E2

Especialistas em pequenos negécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br

Sinopse

Virada do século XIX para o século XX, na fronteira da Califérnia. Daniel Plainview (Daniel Day-Lewis) é
um mineiro de minas de prata derrotado, que divide seu tempo com a tarefa de ser pai solteiro. Um dia ele
descobre a existéncia de uma pequena cidade no oeste onde um mar de petrdleo estd transbordando do
solo. Daniel decide partir para o local com seu filho, H.W. (Dillon Freasier). O nome da cidade é Little Boston,
sendo que a tnica diversdo do local é a igreja do carismdtico pastor Eli Sunday (Paul Dano). Daniel e HW. se
arriscam e logo encontram um pogo de petréleo, que lhes traz riqueza, mas também uma série de conflitos.



Leitura Complementar

»

Negociagao’

A origem do termo negociagao remonta ao latim negocium, palavra formada pela jun¢ao dos termos
nec (nem, ndo) + ocium (écio, repouso), cujo significado estrito é o de atividade dificil, trabalhosa.
Seu uso mais frequente, porém, tanto no latim quanto no portugués, gira em torno de comércio,
trafico, relagdes comerciais, transacao, combinacao, ajuste.

Num sentido secundario, que é exatamente o oposto do que se verifica na morfologia da palavra
e que também se manifesta no portugués, o termo esta associado a estratagema ou truque para
ganhar dinheiro com facilidade, oportunidade. No inglés, o termo equivalente negociate tem apenas
o significado de transacao comercial. Neste sentido, negociacdo é o ato de negociar, transacionar.

O tema negociacao vem sendo objeto de estudo e grande debate no meio académico.

Muitos autores trazem diversas definicdes para o assunto, que variam de acordo com o efetivo
objetivo adotado em cada abordagem.

Cohen (1980) argumenta que a negociacao € um campo de conhecimento e empenho que visa a
conquista de pessoas de quem se deseja alguma coisa, isso se considerarmos a negociagao voltada
exclusivamente para a obtencao de vantagem unilateral.

Ja adotando uma visao pluralista, Fisher & Ury (1985) dizem que negociacao é um processo de
comunicacao bilateral, com o objetivo de se chegar a uma decisao conjunta.

Nesta mesma linha de raciocinio, Acuff (1993) argumenta que negociacao é o processo de
comunicacdo com o propodsito de se atingir um acordo agraddavel sobre diferentes ideias e
necessidades.

Nos dizeres de Nierenberg (1981), negociacdo é uma atividade que “pode afetar profundamente
qualquer tipo de relacionamento humano e produzir beneficios duradouros para todos os
participantes”.

Negociacao importa em acordo e, assim, pressupde a existéncia de afinidades, uma base comum de
interesses que aproxime e leve as pessoas a conversar. A negociacao como filosofia implica aceitacao
dos valores que embasam uma administracao participativa, os ideais de direitos humanos e justica
social, bem como os pressupostos de corresponsabilizacao dos resultados (MATOS, 1989).

Pollan & Levine (1994) afirmam que a negociacdo é uma das habilidades mais importantes para se
tornar bem-sucedido pessoalmente, financeiramente e nos negécios.

A visdo mais recente sobre o tema, trazida por Martinelli (2002), leva-nos a refletir sobre a eficacia
de uma negociacdo em que somente uma das partes envolvidas ganhe. Uma grande linha de
pensamento, baseada em uma visdo sistémica, aponta-nos que, quando todas as partes envolvidas
em uma negociacao saem satisfeitas, o que é conhecido como negociacao ganha-ganha, as chances
de novas negociacdes existirem e gerarem novos frutos para essas partes é muito maior.

1 http://www.aedb.br/seget/artigos07/1140_Estudo%20dos%20Principais%20Estilos%20de%20Negociacao.pdf.
Acesso em: 19 ago. 2013
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» Estilos de negociacao

Sdo varias as abordagens adotadas para se verificar os estilos de negociagcao. Segundo Wanderley
(1998), as pessoas podem ser agrupadas em quatro estilos basicos:

« Catalisador: também chamado de influenciador, expressivo, indutor e sociavel.

- Apoiador: também conhecido por cordial, afavel e estavel.

+ Analitico: também denominado metdédico, complacente e escrupuloso.

+ Controlador: também designado por dirigente, diretivo e realizador.

O autor apresenta no quadro a seguir uma série de caracteristicas relevantes de cada estilo:

CARACTERISTICAS E COMPORTAMENTOS DOS QUATRO ESTILOS

m CATALISADOR APOIADOR ANALITICO CONTROLADOR

Necessidade
Dominante.

Metaprograma?
Principal.

Gosta e Valoriza
(aproximacao).

Nao gosta
(afastamento).

Temores
(afastamento).

Para obter apoio

(convencer alguém).

Para desenvolver os
aspectos positivos
do estilo, precisa
aprender.

Reconhecimento.
Associador.

Ser notado,
admirado e
cumprimentos que
recebe.

Rotina e detalhes.

Desprestigio.

Persuade, usa
habilidades sociais e
novas ideias.

Autodisciplina e
moderacao.

Associagao.
Extrovertido.

Atencao que recebe,
ser aceito pelas
pessoas, sentir-se
querido.

Intolerancia,
impaciéncia, falta
de harmonia.

Confrontos e
Conflitos.

Busca
relacionamentos,
amizades e trabalha
para o grupo.

Autodeterminacao
e fixar Metas.

Seguranca.
Dissociador.

Segurancga,
perfeicao, correcao,
e maior garantia.

Imprevisto e risco.

Surpresas e
embaracos.

Procura aprofundar
o conhecimento
do assunto e
especializa-se.

Ser mais rapido nas
decisdes e correr
mais riscos.

s

Realizacao.
Introvertido.

Resultados,
cumprimentos de
metas, eficiéncia e
controle.

Falta de
objetividade e
ineficiéncia.

Perda de dominio
da situacao.

Confia na acdo ena
eficiéncia.

Escutar os outros e
ter mais humildade.

» Catalisador: Quando desenvolvido pelo lado positivo, o catalisador é otimista, entusiasta,
autoestimulante, persuasivo, emotivo e confiante, voltado para ideias e pessoas. Tem personalidade
animada e costuma ser agradavel e interessante, sabendo atrair as pessoas. E criativo, empreendedor,
espontaneo, entusiasta e persuasivo.

2 Metaprogramas séo filtros que determinam como nés percebemos o mundo a nossa volta. Eles também tém uma grande influéncia em
COMO NOS comuNicamos com as pessoas € Nos comportamentos que manifestamos.
Meta significa superior, além, acima ou em um nivel diferente — isto é, operando num nivel inconsciente. Metaprogramas sao programas
mentais enraizados, que filtram automaticamente a nossa experiéncia e guiam e dirigem os nossos processos mentais, resultando em
diferencas significativas no comportamento de pessoa para pessoa. Eles definem os padrdes tipicos nas estratégias ou nos estilos de
pensamento de um individuo, grupo, empresa ou cultura.
http://www.golfinho.com.br/artigospnl/artigpdomes201103.asp. Acesso em: 13 ago. 2013.
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Quando desenvolvido pelo lado negativo, o catalisador é superficial, exclusivista, impulsivo, dificil de
crer e inconstante. Tende a exagerar as coisas, em suas afirmagdes, nao cumprir o que promete, tragar
metas irrealizaveis e vender a si mesmo em demasia. Sob tensao, fala alto, agita-se e explode.

» Apoiador: Afastamento é a tendéncia a agir para evitar alguma coisa. Quando desenvolvido
positivamente, o apoiador é cordial, ponderado e paciente, agradavel e moderado. Gosta de apoiar
outras pessoas, é leal e de confianca.

Nao gosta de ferir nem magoar os outros. Sabe ouvir e tem bom relacionamento com quase todos.

Quando desenvolvido pelo lado negativo, o apoiador é dissimulado, perde tempo, evita conflitos,
agrada em demasia, o que diz muitas vezes nao é o que pensa, tem dificuldade de dizer ndo, é passivo e
“levado na conversa”, por excesso de credulidade. Sob tensao, concorda, mas depois nao cumpre.

» Analitico: Quando desenvolvidos pelo lado positivo, sao precisos, caprichosos, organizados, sérios,
cuidadosos, com elevados padroes e alta capacidade critica. Tém habilidade para avaliar pessoas e
situacOes. Buscam a perfeicao.

Quandosedesenvolvem pelolado negativo, sao detalhistas, teimosos, magantes, evasivos, escondem
0 jogo e nao revelam as informacgdes relevantes que possuem, sdao indecisos e procrastinadores.
Adiam na esperanca de fazer melhor. Sob tensao, calam-se e se retiram.

» Controlador: Desenvolvido positivamente, o estilo controlador é direto, objetivo, rapido, enérgico,
autoconfiante, exigente, eficiente, decidido e responsavel. Assume riscos calculados, da mais
importancia aos resultados e ao controle do que aos relacionamentos.

Desenvolvido pelo lado negativo, é ignorante, intolerante, arrogante, prepotente, impaciente,
insensivel, adepto do “doa a quem doer”. Tem baixa competéncia interpessoal e nao se preocupa
com as pessoas, que julga serem apenas recursos para realizar as tarefas. Faz prejulgamentos e é
curto e grosso. Sob tensao, torna-se tiranico e faz ameacas.
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Resumo do Encontro

SINTESE DOS TEMAS E DAS IDEIAS PRINCIPAIS ABORDADOS NESTE ENCONTRO

TEMA IDEIAS PRINCIPAIS

» Conceito: Capacidade de fazer com que algo
seja realizado e de exercer controle sobre
acontecimentos, pessoas, situacdes e sobre si
proprio.

B » Caracteristicas:
. Einstavel;
- Depende da percepcao;
- Pode ter origem no nada;
- E subjetivo.

» Internas: Sdo os conhecimentos, as habilidades e as

atitudes que o negociador possui.

» Externas: Informacéo, Tempo, risco, concorréncia,
legitimidade.

Fontes de poder

» Inovador - Criativo, entusiasta, inovador, orientado
para ideias.

» Apoiador — Relaciona-se bem, teme conflitos,
interessa-se pelo bem-estar do grupo, orientado

. . para relacionamentos.
Estilos de negociadores L .
» Controlador — Toma decisdes rapidas, organizado,

conciso, Objetivo, orientado para resultados.

» Analitico — Detalhista, preza a seguranca, sempre
tem as informacgodes necessarias, orientado para
procedimentos.
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ENGONTRO 3

Resultados de uma Negociagdo

Neste encontro, serao criadas as condigdes para que vocé desenvolva as seguintes competéncias:

» Conhecer os possiveis resultados de uma negociacao e as implicacdes deles decorrentes.
» ldentificar caracteristicas, principios e vantagens da negociacao ganha-ganha.
» Adotar postura favoravel a negociacao ganha-ganha.

» Empregar os principios da negociacdo ganha-ganha, sempre que os objetivos almejados a

recomendem.
Carga hordria
» 3 horas.

Roteiro de Atividades
Atividade 1: Possiveis resultados de uma negociacao - Exercicio em grupo e exposicao dialogada.
Atividade 2: Principios do ganha-ganha - Exposicao dialogada.

Atividade 3: A ética no processo de negociacao — Exercicio em grupo e Exposicao dialogada.
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Como conduzir negociagoes eficazes
Manual do Participante

Atividade 1 - Possiveis Resultados de uma Negocia¢do — Exercicio em
Grupo e Exposicdo Dialogada

Vocé participard de um exercicio em grupo e de uma exposicao dialogada, que lhe possibilitardo conhecer e
refletir sobre os possiveis resultados de uma negociagao.

Tabela de Resultados das Trocas

COMBINAGAO DAS CORES GANHOS E PERDAS
4v Cada grupo perde 10 pontos
3V Cada grupo ganha 10 pontos
1A O grupo perde 30 pontos
2V Cada grupo ganha 20 pontos
2A Cada grupo perde 20 pontos
1V O grupo ganha 30 pontos
3A Cada grupo perde 10 pontos
4A Cada grupo ganha 10 pontos
Legenda: A=Azul V=Vermelho

S2E3
Especialistas em p negécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br
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ATIVIDADE — VERMELHO E AZUL — TABELA DE APURACAO DOS RESULTADOS

FATOR DE _ -
RODADA MULTIPLICACAO | SUAESCOLHA NUMEROS DE PONTO
_— A B C D

1

2
Subtotal
3
Subtotal
4
Subtotal
5
Subtotal
6
Subtotal
7
Resultado

GRUPO
\Y A
V A
Vezes 2 \Y A
V A
Vezes 4 \Y A
V A
Vv A

Resultados da Negociagao

NEGOCIADOR A

eu ganho,

vocé perde

eu perco, | ambos
vocé ganhaj perdem

S3E3

NEGOCIADOR B

Especiali em peq 6cios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br
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» Ganha/Perde e Perde/Ganha - uma parte vence em prejuizo da outra. E comum quando as partes
negociam pensando que estdao em uma disputa, na qual os uUnicos resultados possiveis sao “ganhar
ou perder”da outra parte.

» Perde/Perde - é o resultado mais desastroso, em que todos perdem: ou nao chegam a nenhum
acordo ou fazem acordos aparentemente bons a principio, mas, a médio prazo, na conclusao do
processo da negociacao, torna-se prejudicial.

Quando acontecem negocia¢des com esse resultado, os sentimentos sao de: frustracao, injustica e
perda de confianca.

» Ganha/Ganha - o resultado ideal de uma negociacao, com ganho para todos os envolvidos. Um
acordo efetivo é realizado com a satisfacdo das partes, pois seus interesses legitimos foram atendidos.

Negociar ganha-ganha requer taticas, estratégias e, as vezes, nos casos mais complexos, conduzir
processos longos que, ao final, ambas as partes e outros envolvidos ganhem. Nao importa que todos
nao ganhem igualmente, pois nem sempre isto é real e possivel, mas que todos ganhem é fundamental
para a construcao de uma relacao de parceria, alianca e relacionamento a longo prazo.

Negociar ganha-ganha é pensar no outro, além de seus interesses; é considerar outras realidades; é
proporcionar relacionamentos, construir uma reciprocidade verdadeira e genuina que retroalimente
futuras relagoes e negécios.

Sebrae
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Atividade 2 - Principios do Ganha-Ganha - Exposi¢do Dialogada

Vocé participara de uma exposicao dialogada, para conhecer os principios que asseguram a negociagao
ganha-ganha.

Principios do Ganha-Ganha

[ Relacionamento J [ Comunicagao J
Interesses Compromisso
Legitimidade Alternativas

Separar as pessoas
dos problemas

S4E3
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Principios do Ganha-Ganha

Deve ser eficaz, buscando os pontos de conhecimentos
comuns existentes entre os envolvidos, pontos de
referéncia (experiéncias anteriores comuns), interesses
comuns, valores e culturas comuns.

Comunicagao

Evitar o envolvimento pessoal nas negociagdes,

Separar as pessoas dos problemas misturando fatos com sentimentos e sensagées.

Anegociagao deve se desenvolver de tal forma que,
Relacionamento depois de concluida, o relacionamento deve continuar.

Compromisso DeclaragBes das partes do que pretendem fazer no futuro

st SEBRAE
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Comunicacao - O negociador deve garantir que acomunicagao com o interlocutor seja eficaz, buscando
os pontos de conhecimentos comuns existentes entre os envolvidos, pontos de referéncia (experiéncias
anteriores comuns), interesses comuns, valores e culturas comuns.

O objetivo de toda negociacao deve ser o de que as partes envolvidas terminem conscientes de que o
produto final € maior que a soma das contribuicdes individuais.

Como langcamos mao da comunicagao para negociar, podemos concluir facilmente que, se melhorarmos
esse aspecto, automaticamente, melhoraremos nossa capacidade de negocia¢ao. Sendo assim, entender
0 processo de comunicagao é o primeiro passo para uma negociacao bem-sucedida. Aprendendo a nos
comunicar, aprendemos a negociar.

Separar as pessoas dos problemas - ocorre a tendéncia do envolvimento pessoal nas negociacgoes,
misturando fatos com sentimentos e sensacdes. Essa confusao gera dois tipos de problemas: diferenca
de percepc¢ao e mal-entendidos na comunicacao.

Sebrae
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Diferencas de percepc¢ao acontecem quando cada parte vé o processo apenas do seu ponto de vista,
esquecendo-se da outra parte.

Os problemas de comunicacao podem ocorrer por diversos motivos: pessoas com discursos prontos;
pessoas que nao ouvem; e, ainda, pessoas com canais de comunicagao distintos.

A flexibilidade e a escuta apurada sao muito importantes. Quando a outra parte falar, o negociador nao
deve ficar ensaiando mentalmente sua préxima fala. E preciso escutar ativamente e fazer questao de
checar o entendimento das propostas e colocacdes da outra parte. A reducao nos mal-entendidos sera
enorme.

Relacionamento - quem procura ganhos imediatos, adotando a filosofia do eu ganho, vocé perde,
arrisca-se a sacrificar o relacionamento com a outra parte no longo prazo. A negociacao deve se
desenvolver de tal forma que, depois de concluida, o relacionamento continue.

Compromisso - declaracdes das partes do que pretendem fazer no futuro. O compromisso deve ser
formulado em conjunto e esclarecer o comprometimento das partes, com direitos e obrigacoes.

Tudo o que as partes negociarem deve, ao final das negociacdes, ser sintetizado e formalizado, por
instrumento contratual ou, pelo menos, por troca de correspondéncia, para evitar mal-entendidos,
solicitacbes de novas concessdes apods fechamento do acordo e assegurar avaliacao e controle pdés-
negociagao. Portanto, o acordo deve ser resumido e registrado por escrito em linguagem simples e
explicita. As partes devem também concordar com um plano para revolver possiveis diferencas ou
imprevistos futuros.
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Principios do Ganha-Ganha

Preocupacdes, desejos, necessidades, esperangas e
Interesses \ temores, subjacentes e motivadores das posicdes,
‘ exigéncias € pontos de vista dos negociadores

| Séo os varios caminhos que podem ser percorridos

Alternativas | para que o acordo seja efetivado.
|
Gt ! Critério pelo qual a justiga de um possivel acordo pode
Legitimidade ‘ ser medida
S6E3
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Interesses — sao as preocupacodes, os desejos, as necessidades, as esperancgas e os temores, subjacentes
e motivadores das posicoes, exigéncias e pontos de vista dos negociadores. Um dos erros mais comuns
nas negocia¢des é manter foco nas posicdes adotadas pelas partes, em vez de manté-lo nos interesses
envolvidos. Para ndao cometer este erro, devemos descobrir quais sao os interesses em jogo, o que
gueremos e por qual motivo. Numa negociacdo, nem sempre o que estd sobre a mesa reflete os reais
interesses.

O propésito da negociacao deve ser estabelecido em termos de interesses e nao de posicoes. E ter
clareza dos porqués das duas partes antes de iniciar a negociacao é fundamental para que ambas
possam levar em consideracao o interesse uma da outra.

Legitimidade - ¢ o critério pelo qual a justica de um possivel acordo pode ser medida. Toda negociacao
tem que ser justa para ambos os lados. Um acordo legitimo fara os negociadores se sentirem tratados
com justica na medida em que for baseado na lei, em ética, parametros, critérios objetivos e principios
externos, além da vontade de cada uma das partes de chegar a um ponto de equilibrio, um acordo
satisfatorio.
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Atividade 3 - A Etica no Processo de Negociacdo — Exercicio em grupo e
exposicdo dialogada

Vocé participard de um exercicio em grupo e de uma exposicao dialogada que o levarao a refletir sobre
0 comportamento ético em uma negociagao.

Conjunto de regras, principios
ou maneiras de pensar que
guiam, ou chamam a si a
autoridade de guiar, as agdes
de um grupo em particular
(moralidade), ou é o estudo
sistematico da argumentagao
sobre como nés devemos agir
(filosofia moral).

Singer P. Ethics. Oxford: OUF, 1994:4-6x

STE3
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» A ética serve para que haja um equilibrio e bom funcionamento social, possibilitando que ninguém
saia prejudicado. Neste sentido, a ética, emborando possa ser confundida com as|leis, esta relacionada
com o sentimento de justica social.

Além dos principios gerais que norteiam o bom funcionamento social, existe também a ética de
determinados grupos ou locais especificos. Neste sentido, podemos citar: ética médica, ética profissional
(trabalho), ética empresarial, ética educacional, ética nos esportes, ética jornalistica, ética na politica etc.

A ética empresarial determina os principios e padroes que orientam o comportamento no mundo dos
negocios.
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Como conduzir negociagoes eficazes
Manual do Participante

Comportamento Etico

Componentes que afetam o comportamento ético:

> O dominio da legislagdo |:> principios éticos legais.
» O livre-arbitrio =) aptid&o para fazer as proprias escolhas.

Cada individuo define seus padrées éticos,
considerando suas questdes pessoais
(filosofia, religido, experiéncias) e também leva
em consideragao as interferéncias da

sociedade e da legislagao.
Martinelli, 2009

S8E3
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» Osaspectos legais e morais sao extremamente importantes, o que fazas empresas langarem méao de
um “cédigo de conduta ética” para seus colaboradores.

O importante é que esse cddigo de ética seja valido tanto para uma area de vendas como para uma area
de compras, por exemplo. Nao é ético uma empresa comportar-se de uma forma quando compra e de

outra quando vende.
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Processo de Negociagao

Comportamentos Eticos

» Preservar valores e principios éticos, independentemente das intengbes da
outra parte, que pode ou nao estar imbuida do mesmo espirito.

* Respeitar os interesses do oponente.
 Utilizar manuais internos de procedimentos éticos.

« Tomar decisdes e implementar agdes que realcem o bem estar e os interesses,
tanto da sociedade quanto da organizacéo.

s SEBRAE

peciali em peq goécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br
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Como conduzir negociagoes eficazes
Manual do Participante

Sé&o as agdes injustas praticadas
contra outras pessoas e
instituicdes, sejam essas agdes
amparadas ou nao por lei.

Wells e Spinks

S10E3
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» Em um processo de negociacao o comportamento antiético é caracterizado por mentiras, fraudes.
Sao as taticas praticadas para o alcance dos objetivos.

As mentiras no contexto das negociagdes estariam classificadas em cinco padrdes basicos: oferecer
ou demandar, respectivamente acima ou abaixo da posicao real; blefar, em outras palavras, falsificar
promessas; falsificar informacoes; fraudar, que envolve as taticas de omissao de informacao; distorcer
fatos.

Sebrae
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Processo de Negociacao

Comportamentos Antiéticos

1.Utilizar informagdes confidenciais, subornos, falsificagdo de documentos,
publicidade enganosa e produtos defeituosos.

2.Tentar enganar fazendo exigéncias iniciais que excedem muito as suas
necessidades reais ou desejos.

3.Representacao incorreta da sua posigéo para a outra parte — o0 negociador mente
sobre 0 ponto de acordo preferido ou o de resisténcia.

— SEBRAE

peq negécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br
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Como conduzir negociagoes eficazes
Manual do Participante

Processo de Negociagao

Comportamentos Antiéticos

produto.

ndo ser capazes de) fazer.

4 Informagdes enganadoras - € ilegal fazer afirmacdes falsas, ilusorias ou
enganadoras sobre um produto ou sobre 0s servicos que acompanham esse

5.Blefe — os negociadores afirmam que fardo algo que néo pretendem (e podem

S12E3

g

/0800 570 0800 / sebrae.com.br
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Processo de Negociagao

Comportamentos Antiéticos

6.Embuste - constroem-se argumentos verdadeiros e/ou falsos que conduzam a
outra parte a conclusao, fechamento do acordo.

7.Concorréncia Desleal — pagamento em dinheiro ou presentes para ganhar ou
conservar um cliente.

S13E3 SEBRAE
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Como conduzir negociagoes eficazes
Manual do Participante

Ponto de Vista do Negociador

Motivagao para utilizar um comportamento antiético:
AUMENTAR O PODER DE CONTROLE.

S14E3
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» Ao utilizar comportamento antiético, o negociador acredita que estara mantendo a negociagao sob
seu controle, para alcancar seus objetivos.

Varias sao as taticas, normalmente utilizadas visando ganhar poder que, na verdade, fazem com que o
negociador experimente, com o passar do tempo, uma perda de poder, na medida em que comecam a
caracteriza-lo como alguém com menor credibilidade e integridade, devido ao fato de agir, explorando
oportunidades que surgem. Dessa forma, o negociador tende a ser menos bem-sucedido a longo prazo,
em funcao de sua reputacao negativa, gerada pelo seu tipo de conduta.
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Justificativas mais comuns

“A tatica era inofensiva’;

“Atatica ira produzir consequéncias positivas”; |

“Atatica é apropriada para aquela situagao”,

S15E3
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» A tatica era inofensiva

O que o negociador fez era trivial e nada significativo. Contam-se varias mentiras inconsequentes.
Exageros, excessos de delicadezas e frases nao muito sinceras sao exemplos tipicos desses
comportamentos.

Exemplo: prometer uma compra maior da préxima vez. Dizer que a empresa esta em fase de expansao
e que o fornecedor sera privilegiado quando o projeto for concluido.

» A tatica ira produzir consequéncias positivas

Aqui, novamente, surge a questao de que “os fins justificam os meios”, porém, de maneira positiva.

« Vendas casadas: é ilegal exigir do consumidor a compra de determinado produto que nao seja de
seu interesse para garantir a compra de outro produto.
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« Empresas que acham que, para vender em certos mercados, somente é possivel dando propina
para o comprador. A consequéncia positiva é o fechamento do acordo e fortalecimento das
relacdes para conseguir negociagdes futuras.

» A tatica é apropriada para aquela situacao

E muito frequente os negociadores justificarem suas acdes com o argumento de que a situacdo exigiu
que agissem daquela forma. Muitas situacdes sao dirigidas por regras claras de comportamento e
conduta. Muitas vezes, porém, essas regras nao sao seguidas, ou porque se acredita que outros ja as
violaram (o que em principio daria o direito de viola-las também) ou porque se sabe antecipadamente
que alguém ira viola-las (desencadeando, assim, um reagao antecipada).

Quanto mais frequentemente um negociador utiliza esse processo de justificar atitudes antiéticas, mais
seus julgamentos sobre padrdes e valores éticos se tornam tendenciosos, levando a uma habilidade

cada vez menor de fazer julgamentos precisos sobre a verdade.

Vocé ird assistir a uma apresentagao sobre o comportamento ético.

Uma Pescaria Inesquecivel

James P. Lenfestey

— SEBRAE
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Resumo do Encontro

SINTESE DOS TEMAS E DAS IDEIAS PRINCIPAIS ABORDADOS NESTE ENCONTRO

TEMA IDEIAS PRINCIPAIS

» Ganha-perde/Perde-ganha uma parte vence em
prejuizo da outra

Resultados de uma negociacao » Perde-perde ambas as partes perdem

» Ganha-ganharesultado ideal: ganho para todos os
envolvidos

» Comunicacao
» Separar as pessoas dos problemas
» Relacionamento
Principios da negociacdo ganha-ganha » Compromisso
» Interesses
» Alternativas
» Legitimidade

» Etica: nome geralmente dado ao ramo da filosofia
dedicado aos assuntos morais

» Etica para negociar: versa sobre o grau de
A Etica na negociacao honestidade, sinceridade e abertura que o
negociador deve ter

» Comportamentos éticos
» Comportamentos antiéticos
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ENGONTRO 4

Estratégias de Negociagdo

Neste encontro, serao criadas as condigdes para que vocé desenvolva as seguintes competéncias:

» Conhecer as potencialidades e as limitacdes de diferentes estratégias de negociacao.
» Analisar o papel das concessdes no processo de uma negociacao eficaz.
» Exercitar o autodominio e a autoconfianca na utilizacao das técnicas de concessoes.

» Desenvolver estratégias fundamentadas no dominio do processo de concessdes em ambientes
competitivos ou cooperativos.

Carga hordria

» 3 horas.

Roteiro de Atividades
Atividade 1: Estratégia competicao versus cooperagao — Exercicio em grupo e exposicao dialogada.
Atividade 2: Posicao versus aspiracao — Exposicao dialogada e exercicio em duplas.

Atividade 3: Técnicas de concessoes — Exercicio em duplas e exposicdo dialogada.

Atividade 1 - Estratégia competi¢do versus coopera¢do — Exercicio em
Grupo e Exposicdo Dialogada

Vocé fard um estudo de texto em grupo, conforme orientacao do educador e participara de uma
exposicao dialogada sobre as estratégias de competicao e cooperacao em um processo de negociagao.

Texto 1

*Estratégias de Negociacao
Mdrcio Miranda

Embora tenha sido originada na area militar, a estratégia é cada vez mais usada no mundo dos negdcios.
Pense no seu caso. Vocé sentaria em uma mesa de negociacao para discutir algo relacionado a

Sebrae
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sobrevivéncia da sua empresa, sem antes ter preparado uma estratégia que lhe permitisse, no minimo,
ter alguma chance de néo sair derrotado? Com certeza, nao.

Ofocodanegociacao édirecionado paraduas estratégias basicas: uma cooperativa e outra competitiva.
O que vocé acha, negociar é cooperagao ou competicao? Qualquer que seja a sua resposta, pendendo
para um ou outro lado, eu sempre aconselho as pessoas a incluirem uma terceira opgao: depende! Nao
pense que estou me posicionando em cima do muro. Aprendi, ao longo de tantos anos negociando, que,
embora algumas vezes, precisemos apelar para decisdes radicais, o “caminho do meio” é quase sempre
o melhor. Dai o “depende”! Mas depende do qué? Depende da estratégia que o seu oponente adotar.
Quer ver um bom exemplo? Imagine que vocé é uma pessoa transparente, que tem a cooperagao como
missao na sua vida. Neste instante, vocé se encontra sentado a mesa de negociacao com o Diretor de
importante Banco com quem faz negécios hd mais de vinte anos. O Objetivo é renegociar a enorme
divida que sua empresa contraiu com eles. Embora o oponente nao saiba, a situacao é a seguinte: ou
vocé consegue renegociar, ou abre faléncia. Existe, no entanto, algo a seu favor, mas que s6 gostaria de
utilizar em ultimo caso. Outro banco, interessado no crescimento previsto para o mercado em que a sua
empresa atua, ofereceu hipotecar a sua empresa e garantir os fundos necessarios. E o que é melhor: com
juros bem abaixo do mercado.

E ai? Que estratégia vocé adotaria neste caso? Vai fazer valer o seu espirito cooperativo? Vai considerar
que a vida da sua empresa estd em jogo e partir para a competicao? Ou vai adotar a terceira opgao, que
é ficar atento a conduta do seu oponente para armar a contraestratégia? Teoricamente, e isso é o que
ensina a maioria dos livros dedicados a negociacao, a melhor estratégia é o “Ganha-Ganha’, em que
todos saem satisfeitos, achando que fizeram bons negécios. Mas, por maior que tenha sido a cooperacgao
entre eles, sempre existirao “segredos ocultos” que levardo cada um a acreditar que conseguiu alguma
vantagem sobre o outro.Porém, o que de fatoirdimportar sera oresultado alcancado versus a expectativa
inicial. Esse sim mostrara quem foi o melhor estrategista. A pratica mostra que bondade é um atributo
que nao costuma estar presente nas mesas de negociacao. Quando muito, podera existir respeito! Isso,
se 0 oponente perceber que estd diante de alguém que também é negociador dos bons. A partir do
momento em que um dos lados percebe qualquer fraqueza no outro, os olhos enchem-se de cifroes,
o ego fala mais alto e a estratégia, antes montada sobre “Ganha-Ganha”, pula para o extremo oposto,
tendendo agora para “Ganha-Perde”, que pode ser traduzida como: vou tentar ganhar o maximo que
puder!

Na hora em que estiver preparando a sua estratégia de negociacao, lembre-se também de que conhecer
as caracteristicas do oponente ajuda na definicao da estratégia e na adaptacdo do seu estilo ao dele.
Tenha em mente que:

Oponentes competitivos costumam ser: adversarios que apelam para decisées unilaterais, exigem
concessdes, possuem posicoes irredutiveis, gostam de iludir e usar truques, sao teimosos ao defender
seus pontos de vista, apelam para a pressao e tendem para a estratégia Ganha-Perde (ele ganha, vocé
perde).

Oponentes cooperativos costumam ser: parceiros que tomam decisdes sensatas, negociam sem
exigir, focam nos beneficios ndo em posicdes, usam honestidade de principios, consideram outros
pontos de vista, usam a razao sem pressionar e tendem para a estratégia Ganha-Ganha.

(http://www.workshop.com.br/multimidia/artigos/negociacao/negociacao_conflito.html)

* Texto adaptado para fins didaticos.
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Texto 2

Negociacao: dicas fundamentais para conseguir resultados

Quando duas ou mais pessoas querem fazer alguma coisa juntas (ir ao cinema, comprar ou vender um
objeto ou fundar um associacao, por exemplo), precisam utilizar algum tipo de mecanismo para ficar de
acordo. A menos que o fagam por telepatia, precisa-se de um processo explicito de tomada de decisdes
mutuamente aceitaveis.

A negociacao é um destes processos. Roger Fischer e William Ury, do Harvard Negotiation Project,
definem a negociacao da seguinte maneira:

E uma comunicacao de ida e volta, pensada para conseguir acordos quando vocé e aqueles do outro
lado tém interesses, alguns comuns e outros opostos. E uma maneira simples de vocé obter o que quer
dos outros.

Existem trés critérios para avaliar uma negociacao: 1) produzir um acordo; 2) ser eficiente; 3) melhorar
as relacdes entre as partes ou, pelo menos, ndao deteriora-las.

A negociagao é geralmente voluntaria e seu Objetivo é chegar a resolucao de um conflito. A menos que
uma pessoa viva isolada do mundo, a maioria das interagdes sociais e comerciais envolve processos de
negociagao. Dai a importancia de poder negociar com efetividade.

A negociacao pode ser de dois tipos:
» Competitiva: baseada na tomada de posicoes.
+ Cooperativa: baseada nos interesses.

Alguns veem a negociagao como uma competicdo, uma contenda com um prémio fixo e um unico
vencedor. Na negociacdao competitiva, uma das partes faz a oferta inicial e a outra replica com uma
contra-oferta. Depois de varias idas e vindas, chega-se a um ponto de acordo. E como repartir 10 pedacos
de bolo: cinco para cada um; trés para um e sete para o outro etc.

Esta visao pode trazer grandes resultados para o vencedor, mas, se houver um“perdedor” evidente, este
nao querera tratar de novo com o ganhador. As negociacdes competitivas terminam frequentemente
em acordos que deixam ambas as partes pouco satisfeitas.

Na negociacdao competitiva, os negociadores podem ser fortes ou fracos. Os negociadores fortes sdao
fortes com o problema e fortes com as pessoas, sao agressivos, sé lhes interessa ganhar a custa do outro,
sao extremistas, intransigentes, intimidadores, manipuladores e autoritarios.

O negociador fraco o é com o problema e com as pessoas; é amigavel e submisso, o seu Unico Objetivo
é chegar a um acordo, inclusive esta disposto a sacrificar seus proprios interesses e, por isso, se entrega
com o primeiro sinal negativo, cede sob pressao, faz concessoes e se deixa intimidar.

Por exemplo, a negociacdao de um orcamento para o desenvolvimento de uma aplicacdgo WEB. O
webmaster insistira na justificacdo da quantidade de horas financiadas, enquanto o cliente insistira
em reduzir a quantidade de horas e o preco final. Se o webmaster é quem estd “ganhando’, o cliente
pensara que se trata de um desenvolvedor muito caro e ameacara suspender o encargo e procurar

outro desenvolvedor. Se o cliente é quem esta “ganhando”, o desenvolvedor talvez nao queira continuar
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trabalhando para ele ou simplesmente utilizara um pessoal pouco experiente e barato, o que sacrificaria
a qualidade do trabalho.

Dependendo da capacidade de manobra e das demonstra¢cdes de poder de cada um dos negociadores,
podera se chegar a um acordo, mas este acordo pode nao ser equitativo, pode ser dificil de cumprir e
nao sera duradouro. As partes podem, inclusive, chegar a acordos que se enfrentam nos seus préprios
interesses.

Embora esta maneira de negociar seja bastante frequente, ela nao permite estabelecer acordos 6timos,
jd que as partes se veem como adversarios e nao trabalham de maneira cooperada. Geralmente, o
negociador competitivo (forte ou fraco) fica ancorado na sua posicao e, inclusive, estando ciente de que
um acordo determinado vai contra seus proprios interesses. Ele achara dificil abandonar sua posicao, ja
que, ao fazé-lo, estaria arriscando sua credibilidade ou prestigio.

Uma melhor visao seria a de basear a negociacao em interesses reais e nao em posigoes iniciais. A
posicao é aquilo que as partes querem; o interesse real é o porqué o querem (...).

A negociacdaobaseadaeminteresses (Cooperativa) parte daideia de que se podem satisfazer osinteresses
de ambas as partes de maneira que todos ganhem. A magica é a seguinte: trata-se de encontrar saidas
que permitam um lucro mutuo — um resultado equitativo. Este resultado s6 se consegue quando as
partes colaboram e deixam de se ver como adversarias.

Vejamos o exemplo da crise dos misseis nucleares em Cuba no ano 1962. Kennedy conseguiu que 0s
russos levassem embora os misseis que tinham instalado em Cuba. O que nao se soube até ha pouco
tempo é que os russos conseguiram que os norte-americanos desativassem os misseis nucleares que
tinham instalado na Turquia. Assim vemos como ambas as partes conseguiram seu objetivo comum
principal (evitar um confronto nuclear mundial) e também outros objetivos préprios como eliminar
0s misseis das proximidades de cada pais. Os americanos também conseguiram que 0s russos nao
divulgassem a retirada dos misseis da Turquia e dessa forma o presidente Kennedy aparentou nao ter
feito nenhuma concessao.

As capacidades necessarias para a negociagao diferem segundo o tipo. Nas negocia¢des baseadas nas
posicoes (Competitiva), trata-se de poder avaliar por quem, quando e como deve ser feita uma oferta,
se devem ser feitas algumas concessdes e quando fazé-las etc. O foco esta no poder (no préprio e no
do oponente), o Objetivo esta em ter mais poder que o oponente e em diminuir o poder desse. A chave
do poder encontra-se em ter alternativas (plano B): se existem alternativas a um plano negociado, pode
se pedir qualquer coisa, caso se obtenha o que se pede, muito bem, caso contrario, nao ha nenhum
problema, passa-se para outra opcao.

Na negociacdo baseada em interesses (Cooperativa), o processo é diferente. Comeca-se definindo os
interesses proprios, trata-se de compreender a medida que esses interesses sao compativeis com os da
outra parte. Depois, trabalha-se nas areas de compatibilidade para desenvolver a¢ées de lucro mutuo.
Com atividades criativas (brainstorming, geracao de solu¢des ideais, hierarquizacao de prioridades, entre
outras), pode se chegar a solu¢des que nao seriam possiveis no ambito de uma negociagao competitiva.

Valeapenaesclarecerqueestetipodenegociacaosé podeserealizarquando haareasde compatibilidade.
Nao sendo assim, nao resta outra opcao que a de realizar uma estratégia competitiva, baseada nas
posicoes.

(http://site.suamente.com.br/negociacao-dicas-fundamentais-para-conseguir-resultados/)

66 Sebrae



Texto 3

*Cooperacao ou Competicao?
Mdrcio Miranda

Uma pergunta que as pessoas sempre me fazem é a seguinte: negociacao é um processo de competicdao
ou de cooperacao?

Em qualquer tipo de negociacao, esta é a primeira decisao que precisamos tomar. Apesar da expressao
“ganha-ganha” estar muito em moda hoje em dia, nem sempre a cooperagao é a melhor opc¢ao para
vocé. Sei que essa é uma posicdo politicamente incorreta, mas prefiro falar da realidade do mundo dos
negocios do que escolher uma tese mais simpdtica, porém, académica. Vamos analisar dois fatores que
vao nos ajudar a tomar esta decisao. A primeira coisa a ser levada em consideracao é se o relacionamento
alongo prazo com aquela pessoa é importante. Imagine, por exemplo, que vocé viu um anuncio de um
carro usado no jornal e vai negociar o preco com o dono do veiculo. Qual a sua maior preocupacao?
Fazer um bom negécio para vocé e ponto final. Neste tipo de transagdo, ninguém leva em consideracao
a satisfacdo do oponente. Por qué? Porque dificilmente ela voltara a fazer negécio com aquela mesma
pessoa, o dono do carro usado. Seu Objetivo é conseguir o maximo naquela transacao. E a mesma
postura vale para o dono do carro também.

Por outro lado, se vocé realiza negdcios frequentes com uma mesma pessoa ou empresa, vale a pena
sacrificar um pouco sua margem para deixar o outro lado satisfeito com o resultado.

Muitas vezes, o relacionamento é mais importante do que o resultado daquela negociacao. Desta
maneira, vocé nao mata a “galinha dos ovos de ouro’, que é uma pratica muito comum entre alguns
negociadores brasileiros mais gananciosos.

O outro fator que vocé ird observar é a postura de seu oponente. Se ele joga limpo, a tendéncia é que
vocé também o faca e os dois partam para o ganha-ganha. Alids, é sempre bom lembrar que, para haver
cooperacao, os dois lados precisam jogar limpo e ter uma grande transparéncia. Preste atencao nisso, ja
que muitas pessoas falam bastante de cooperacao, porém, na pratica, tentam tirar o maximo proveito
da situagao!

Minha sugestao é: tente sempre o ganha-ganha, mas sem ser inocente
(http://www.catho.com.br/cursos/index.php?p=artigo&id_artigo=210&acao=exibir)

* Texto adaptado para fins didaticos.
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Competicao
Posicdes fixas
Informagdes falsas
Desconfianga

Curto prazo

Cooperagao
Interesses comuns

Informagdes

compartilhadas

Comprometimento

Agressividade Longo prazo
Taticas Amabilidade
Sigilo Questionamento
Criatividade
S2E4 SEﬂ?AE
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Posigoes fixas: pouca flexibilidade para fazer concessdes; ndo se preocupa com os interesses do
outro negociador.

Interesses comuns: preocupa-se em buscar acordos que satisfacam ambas as partes.

Informacao falsa: mente para esconder seus reais interesses. Ex.: “nao posso dar mais do que 15%
de desconto; ndo posso decidir sozinho”.

Informacao compartilhada: compartilha informagdes que nao sao confidenciais, informa seu
limite minimo e maximo, por exemplo.

Desconfianca: acha que o outro vai querer levar vantagem, nao vai cumprir o acordo (por exemplo:
entregar no prazo).

Comprometimento: compromete-se com o ganha-ganha; cumpre acordos.

Curto prazo: ndo considera negociagdes futuras, relacionamentos a longo prazo.



»

»

»

»

»

»

»

Como conduzir negociagoes eficazes
Manual do Participante

Longo prazo: negocia procurando criar e fortalecer relacionamentos para futuras negociagoes.
Agressividade: age com postura e atitudes de combate, tenta inibir, pressionar a outra parte.
Amabilidade: procura ouvir. Faz perguntas para compreender as necessidades da outra parte.
Taticas: utiliza-se de taticas antiéticas para alcancar o que almeja.

Questionamento: faz perguntas para chegar ao ganha-ganha, entender o interesse da outra parte,
para chegar aos interesses comuns que levardao a um bom acordo.

Sigilo: ndao compartilha informacgodes, ndo deixa claros seus interesses, motivacgoes.

Criatividade: busca ter um leque de alternativas, para resolver “questdes impossiveis”.

ia Competitiva

RESULTADOS ESTRATEGIA ADEQUADA

Cria vencedores e 0s vencidos querem Quando o outro for competitivo.
sempre a revanche.

Restringe a troca de informagdes. Quando ndo existir confianga.
Impossibilita o trabalho conjunto. Quando o outro ndo & ético.

Pode custar mais caro a médio, longo Quando o outro n&o for conhecido e nfo
prazo. interessar relacionamento a longo prazo.

Dificulta o relacionamento a longo prazo. | Quando a negociagéo for tnica e for
politica da empresa.

Impede parcerias. Para obter resultados a curto prazo.

S3E4
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Estratégia Cooperativa

RESULTADOS

ESTRATEGIA ADEQUADA

Reduz custos a médio e longo prazo.

Quando o outro quiser cooperar.

Favorece o crescimento conjunto.

Quando houver confianca entre as partes.

Possibilita relacionamentos duradouros
com vantagens para todos os lados.

Quando a negociagao for continuada.

Possibilita resultados mais justos.

Quando o negécio for importante.

Cria parcerias.

Para obter resultados a médio e longo
prazo.

S4E4
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Atividade 2 - Posicdo Versus Aspira¢do — Exposicdo Dialogada e
Exercicio em Duplas

Vocé participara de uma exposicao dialogada sobre o conceito de posicao e aspiracao e sobre a
importancia de se pesquisar os interesses do outro negociador.

J

OQUEO
NEGOCIADOR DIZ
QUE QUER

O QUE ELE
REALMENTE QUER

ASPIRACOES

S5E4 SEBRAE
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ICEBERG DOS NEGOCIADORES

» As reagdes de um negociador dependem de uma série de fatores que ndo sdo claramente visiveis.
De fato, o comportamento pode ser comparado a um topo do iceberg, que todos podem ver. Mas
existe muito mais fora do alcance da vista (area submersa). Para se alcancar uma competéncia em
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negociacao, é preciso procurar desvendar essa larga porcao que esta encoberta.
Acima da linha de dgua é o “ponto de vista” que alguém expressa em um exemplo de negociagao.

Para saber o que é interesse da outra parte, aprenda a pensar como se fosse a outra parte! Descubra

o que é valor para a outra parte!

Concilie interesses.

Questione: “O que ha por tras das posicoes da outra parte?”.

+ Lembre-se de perguntar: “Por qué?”“Para que?”“Por que nao?”

« Tenha foco sempre nos interesses comuns.

Principais Ferramentas

»

»

O uso de perguntas: utilizar perguntas e instrucdes abertas (O qué? Como? Por qué? Explique.

Exemplifique etc.)

Apresente o slide S6E4 para complementar a explicacdo de perguntas abertas e fechadas.

Tipos de Perguntas

Abertas - investigacao
+ Como?
* Quando?
+ Porque?
* Quem?
* Oque?
e Onde?

Fechadas - confirmagéo
* Pode?
* Deseja?
. E?
+ Faz?
+ Quer?
+ Tem?

S6E4
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Perguntas abertas:

» Estas comecam com:

O qué? Como? Quando? Por qué? Quem? Qual?

Ndo serdo respondidas simplesmente com um “SIM” ou “NAQO”. Requerem uma resposta mais
completa e o seu propésito é obter informacgoes.

Perguntas fechadas:

» Estas podem ser respondidas com um simples “SIM” ou “NAO”, pois o seu proposito é obter
confirmacao.

A arte da escuta ativa: “saber ouvir pode duplicar a eficiéncia da negocia¢ao”. Nao pensar no que
ird dizer, em justificativas, enquanto o outro fala. Prestar atencao. Resumir a compreensdo do que
se ouviu.

O impacto da linguagem corporal: prestar atencao aos gestos, a postura, a expressao facial.

O poder do controle vocal: cuidar que a entonacao da voz seja adequada, evitando demonstrar
emoc¢des como contrariedade, raiva etc.

O uso da linguagem positiva: evitar a linguagem agressiva ou passiva.

Ual

» Evitarusar”nao éisto”,“nao esta certo”. Evite perguntas que: acusem, reprimam, enganem, ameacem.

O uso do siléncio para produzir efeito: o uso de pausas pode se referir as duvidas, a reflexao, ao
fato de que precisa de Tempo para pensar etc.

Ler nas entrelinhas: compreender a mensagem que nao esta sendo dita com clareza.

Sebrae
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Lendo nas Entrelinhas

“Nossa posi¢do € muito firme e estamos profundamente
comprometidos com nossas metas”.

“Embora eu tenha recebido autoridade total para resolver...”

st SEBRAE
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- Subtexto da primeira frase: “Nao faremos concessées sem muita luta”.
- Subtextodasegundafrase:“Tereide verificar qualquer outra concessao com minhaorganizagao”.

Ao entender a motivacgéo por tras da posicao assumida, ambos os lados podem ser satisfeitos. Todas as
posicdes podem ter por tras uma questao simples, como: “Quero condi¢des melhores que essas.”
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Atividade 3 — Técnicas de Concessoes — Exercicio em Duplas e Exposi¢do
Dialogada

Vocé fard um exercicio em dupla e participard de uma exposicao dialogada sobre as técnicas de
concessodes, para que possa utiliza-las em uma negociacao.

0 negocio € o seguinte:

S8E4
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Concessao

E uma revisio da posicao inicial, a qual foi
sustentada e justificada abertamente (muitas
vezes, por muito tempo).

seed SEBRAE
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Concessao é uma revisao da posicao do negociador que decide ceder em algum aspecto, para se
aproximar mais do outro negociador em direcao a um possivel acordo.

As concessbdes devem ser sempre bem planejadas e dadas quando se concluir que sao fundamentais
para atender aos interesses do proprio negociador que concede para atingir um resultado que Ihe
seja favoravel e que também seja favoravel ao outro negociador.

Os negociadores se movimentam por meio de concessdes. Assim, a negociacao € o processo no
qual as partes envolvidas fazem concessdes, saindo de suas posi¢des originais e se encontrando
num ponto de comum acordo que satisfaca ambas as partes.

Concessao €&, pois, uma revisao da posicao inicial que pode ter sido longamente sustentada e
justificada abertamente.

A depender do poder que um negociador exerce sobre o outro na balan¢a da negociacgao, a pressao
€ maior sobre a outra parte. Assim, para o lado mais “fraco”’, ndo ha outra saida a nao ser fazer
concessoes.



Como Oferecer Concessoes?

»

As concessdes devem ser sempre bem planejadas e sdao fundamentais para atender aos interesses
do préprio negociador, que concede para atingir um resultado que Ihe seja favoravel.

Técnicas de Concessoes

Como oferecer concessoes?

1. As concessdes devem ser bem planejadas.

Deixe uma margem para as concessoes.
Obtenha uma concessao para cada concessao dada.

F= g o

Justifique suas concessdes.

5. N&o aceite a primeira oferta.

S10E4
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As concessoes devem ser bem planejadas: dar uma concessao de forma reativa sem nenhuma
analise prévia é extremamente perigoso, na maioria das vezes, serd interessante somente para a
outra parte.

Deixe uma margem para as concessoes: partindo do pressuposto que negociar é barganhar,
procure deixar uma folga nos seus limites para oferecer como concessao. Se vocé for comprador, faca
uma oferta mais baixa e, se for vendedor, faca uma proposta mais alta. Uma proposta apresentada
de forma definitiva pode ser vista como inflexibilidade e levar ao impasse.
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Nao conceda nada de gracga: deve haver um esforco por parte do outro negociador a fim de
valorizar a concessao cedida. Se vocé simplesmente concede em detrimento da pressao do outro,
estard alimentando-o nessa atitude de continuar pressionando até estar convencido que vocé nao
vai ceder mais. Assim, obtenha uma concessao do outro negociador para cada concessao de sua

parte. Lembre-se do perigo de conceder unilateralmente, seu poder na balanca da negociacao
ficara fragilizado.

Justifique suas Concessoes: tenha sempre uma justificativa para a concessdao cedida depois
de muito negada por sua parte, do contrario, vocé sera interpretado provavelmente como um
negociador falso.

Nao aceite a primeira oferta: mesmo que a oferta seja extremamente vantajosa para vocé, rejeite,
com habilidade, a primeira proposta. Lembre-se de que, se a proposta foi bem elaborada, ela deve
conter alguma margem para concessao.

Técnicas de Concessoes

6. Uma concessao dada anteriormente néo
precisa ser mantida até o fim da negociacao.

7. As concessdes ndo sdo simétricas.
8. Nao conceda demais.

9. Nao tenha medo de dizer “ndo”.

10. Nao conceda rapidamente.

11. Conceda de forma decrescente.

S11E4
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10.

11.

Uma concessao dada anteriormente nao precisa necessariamente ser mantida até o fim da
negociacao: a negociacdo é como um jogo de xadrez, em que o movimento de uma peca pode
alterartoda uma estratégia de jogo. Deve-se evitar retirar uma concessao ja dada, mas a trocade uma
concessao por outra é sempre permitida e razoavel, mesmo para concessdes dadas anteriormente.
Lembre-se de que os acordos intermedidrios sdao interdependentes (quantidades afetam precos,
prazos de entrega sao influenciados por quantidades e assim por diante) e que s6 o acordo final sela
0 negocio.

As concessoOes nao sao simétricas, ou seja, nao é necessario conceder a cada concessao recebida.

Nao conceda demais: quando uma concessao é generosa, ela pode causar desconfianca e repulsa
no outro negociador, dificultar a negociacao, além de mostrar seu despreparo e ansiedade. Um
exemplo muito comum é o dos vendedores de redes nas praias brasileiras que pedem um preco
inicial extremamente alto pelo produto e reduzem substancialmente a proposta ao menor sinal de
interesse por parte do comprador, que tem, muitas vezes, a sensacao de ter sido enganado.

Nao tenha medo de dizer “nao”: em negociacao é preciso ser firme ao negar um pedido de
concessao da outra parte e, a0 mesmo Tempo, arriscar-se.

Nao conceda muito rapido: quando é dada muito rapidamente, a concessao também pode
gerar a falta de confianca, além de mostrar despreparo ou ansiedade, podendo ainda aumentar
as expectativas do outro negociador com relagcao a concessées futuras. Por todos estes motivos,
resista e conceda o mais tarde possivel.

Conceda de forma decrescente: a dimensao das concessdes é decrescente (tendendo a zero). Faca
o outro entender que a proxima concessao serd menor e mais dificil de obter.
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Formas de Conceder

-
Negociador [l A B C D E
1e 100 5 0 35 5

Processo da
Negociagdo 2a 0 15 0 25 10
3a 0 20 0 20 0
42 0 25 0 15 0

52 0 35 100 5 5

Total 100%100%100% 100% 20%...

da Concessdo

S12E4
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Negociador A: é o negociador (muitas vezes, vendedor) ansioso. Faz toda a concessao logo noinicio
e depois nao tem mais nada a oferecer, porque ja atingiu o seu limite. O interlocutor muitas vezes é
surpreendido pela concessao inicial, presume que outras virao e, quando percebe que o outro nao
concede mais, o vé como inflexivel e nao fecha o negdcio. Esta forma de conceder deve ser evitada.

Negociador B: o negociador da concessdes em ordem crescente, em valor ou em importancia. O
outro negociador se da conta de que, cada vez que pressiona, as concessdes sao maiores, € nao
percebe quando o outro chegou ao seu limite. Provavelmente, a parte que esta recebendo as
concessodes ira pedir mais e mais, acreditando que ha mais “gordura” na negociacao a ser cortada. O
vendedor de rede no Nordeste caracteriza muito bem esta forma de conceder. Esta alternativa pode
inviabilizar o fechamento e deve ser evitada.

Negociador C: o negociador gasta um bom Tempo resistindo a fazer concessées, mas, no final, cede
tudo de uma vez. Esta é a maneira mais inadequada, pois todo o trabalho de resisténcia é perdido.
O outro negociador pode perceber que, vencida a resisténcia inicial, mais concessées virao. Quando
vé que o outro nao concede mais, pode interpretar isso como inflexibilidade e ndo fechar o negécio.



Esta forma deve ser evitada.

» Negociador D: é uma das formas corretas de conceder. Se pressionado, faca uma concessao maior
no inicio e va diminuindo as concessdes a medida que a negociacao avanca. Além disso, aumente a
resisténcia entre as primeiras concessoes e as seguintes. O outro negociador percebe que esta cada
vez mais dificil obter cada vez menos, indicando que o limite esta sendo atingido.

» Negociador E: seria uma forma ideal, ou seja, o negociador flexibiliza-se fazendo alguma concessao,
mas nao chega ao seu limite, resultando em uma negocia¢dao mais satisfatéria.

A “regra de ouro” em concessoes:
Nao conceder nada sem pedir algo em troca.

Resumo do Encontro

SINTESE DOS TEMAS E DAS IDEIAS PRINCIPAIS ABORDADOS NESTE ENCONTRO

TEMA IDEIAS PRINCIPAIS

» Competicao: posicoes fixas; informacgoes falsas;
curto prazo; desconfianca; agressividade; taticas;
. L . sigilo.
As Estratégias de competicao e cooperagao L. . .
» Cooperagao: interesses comuns; informagdes
compartilhadas; longo prazo; amabilidade;

questionamento; criatividade.

» A posicao e a aspiracao referem-se ao que o
negociador diz querer numa negociacao e o
que, de fato, ele deseja. Comparamos aqui essas
posicdes com um iceberg: a ponta do iceberg sao as
posicdes do negociador; a parte submersa sao suas
aspiragoes. Para se alcancar uma competéncia em
negociacao, é preciso procurar desvendar essa larga
porcao que estd encoberta.

» Concessao: é uma revisao da posicao inicial do
negociador, a qual foi sustentada e justificada
abertamente. As concessdes devem ser sempre

Técnicas de concessoes bem planejadas, utilizando-se técnicas, e sao
fundamentais para atender aos interesses do
préprio negociador, que concede para atingir um
resultado que lhe seja favoravel.

Posicao versus aspiracao

Sebrae



ENGOVTRO 5

Habilidades Comportamentais no Processo de Negociagio

Neste encontro, iremos tratar da questdo intrinseca da Negociagao, aquilo que nao aparece,
mas que todos nds levamos para a mesa no momento de negociar: nossos valores, que sao
a base para a construcdo dos nossos relacionamentos. Os valores influenciam o resultado da
negociagao, direcionando-o para a competicdo ou a colaboragao.

Serao criadas as condigbes para que vocé desenvolva as seguintes competéncias:

»

»

»

»

»

Analisar aspectos das relagdes interpessoais que contribuem para o desempenho assertivo em
situagcOes de negociacao.

Identificar os componentes da comunicacao verbal e da comunicagdo nao verbal no processo de
negociacao.
Reconhecer a importancia das relagdes interpessoais e da comunicagao para o sucesso de uma
negociagao.

Captar as mensagens emitidas pela comunicacdao nao verbal da outra parte, em processos de
negociacao, de modo a obter mais informagdes sobre a situacao vivenciada.

Desenvolver habilidades de relagcdes interpessoais e de comunicacao, que levem a negociacao a
resultados positivos.

Carga hordria

»

3 horas.

Roteiro de Atividades

Atividade 1: Relagdes interpessoais no processo de negociagao — Exercicio individual e em grupos
e Exposicao dialogada.

Atividade 2: A comunicacao no processo de negociacao — Exposicao dialogada.

Atividade 3: Resgate dos aprendizados do curso - Exercicio em grupo.
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Atividade 1 — Relacoes Interpessoais no Processo de Negociagdo —
Exercicio Individual e em Grupos e Exposi¢do Dialogada

Exercicios dos Valores

» Passo 1

Desta lista de valores (tanto de trabalho quanto pessoais), selecione os dez que sao mais importantes
para vocé — como guias de conduta, ou como componentes de um estilo apreciado de vida.

Realizacao

Amizades

Ter uma familia

Mudanca e
variedade

Relagbes estreitas
Competéncia

Status intelectual

Status

Supervisionar
outros

Sabedoria

Mérito

Natureza

___ Ordem
(tranquilidade,
conformidade)

Liberdade

Crescimento

Problemas
desafiadores

Afeicao (amor e
carinho)

Influenciar outros
Competicao

Humildade

Criatividade

Conhecimentos
Riqueza
Trabalho com

outros

Prazer

Desafio fisico

Relagoes
dequalidade

Religiao

Ajudar as outras
pessoas

_____Honestidade

Respeito proprio
Integridade

Tranquilidade no
trabalho

Firmeza

Lideranca

Trabalho
significativo

Trabalho sozinho

Poder e autoridade

Desenvolvimento
pessoal (viver

de acordo com
pleno uso do meu
potencial)

Avanco e
promogao

Reputacao

Responsabilidade

Seguranca

Serenidade
Sofisticacdo

Cooperacao

Lealdade

Verdade

Trabalho sob
pressao

Dinheiro

Reconhecimento
(respeito de
outros, status)

Aventura



» Passo 2

Agora que vocé identificou os 10 valores, escolha 5 que considera que sejam imprescindiveis para
se alcancar o ganha-ganha em uma negociacgao:

1.

2
3
4,
5

» PASSO 3

Relina-se em pequeno grupo com seus colegas, conforme orientacdo do Educador, e compartilhe os
valores selecionados no passo 2. Depois, por consenso, o grupo devera eleger os cinco valores, que
considera indispensaveis a negociacao ganha-ganha e registra-los no flip chart.

1.

2
3
4.
5
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A técnica e a tecnologia sao importantes, mas conquistar a
confianga é a questao-chave desta década.
Tom Peters

S2E5

Especialistas em pequenos negdécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br

» Nas relagdes de longo prazo, num contexto de interdependéncia, é importante conhecer as
verdadeiras necessidades e prioridades das partes envolvidas. Nesses casos, chegar a acordos claros
e satisfatérios, que tenham uma grande probabilidade de cumprimento, depende da vontade das
partes em compartilhar informacgdes precisas sobre suas proprias necessidades e interesses. Para
tanto, é preciso haver confianca mutua entre as partes; do contrario, fica dificil chegar a um acordo.

» Com desconfian¢a, as negociacdes sao lentas e cautelosas, necessitando de comprovacdes e
garantias. As vezes, perde-se mais tempo buscando mecanismos para ndo ser enganado do que
com o negdcio propriamente dito.

» Sem a confianca, o acordo fica dificil de ser implantado e mais vulneravel no futuro.
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Relacionamento

CONFIANCA:
Credibilidade
Coeréncia
Clareza

Receptividade

S3E5

Especialistas em pequenos negécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br

» Confianca existe quando a situacao é de dupla confiabilidade de uma parte em relagao a outra.
» As relagOes interpessoais desenvolvem-se em decorréncia do processo de interagao.

» Nao ha processos unilaterais na interacdio humana: tudo que acontece no relacionamento
interpessoal decorre de duas fontes: EU e OUTRO (S).

» O relacionamento interpessoal pode tornar-se e manter-se harmonioso e prazeroso, permitindo
trabalho cooperativo, com integracdo de esforcos, conjugacdo das energias, conhecimentos e
experiéncias para um produto maior que a soma das partes: a sinergia.
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Como conduzir negociagoes eficazes
Manual do Participante

Habilidades de Relacionamento

Matriz de relacionamento

No relacionamento e na comunicacdo com alguém, devemos
considerar dois aspectos: o contetdo e a forma.

O conteudo do que se diz pode ser verdade ou mentira.

A forma como se diz pode mostrar respeito e considera¢do ou ser
desrespeitosa.

sees SEBRAE

Especialistas em pequenos negécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br

» Acertar no contetdo e errar na forma significa errar na comunicagao.
Na comunicagdo, o importante é combinar corretamente forma e conteudo.

« Forma - é a maneira como dizemos algo e inclui tanto as palavras que escolhemos quanto a
linguagem nao verbal.

- Conteudo - é a ideia que queremos transmitir, a mensagem propriamente dita. Equilibrar as
duas partes desta equacao é fundamental para atingir os objetivos da comunicacao.

Sebrae
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Nas Relacoes Interpessoais

Busque ideias; '@
Debata propostas; ﬂ

Ndo combata pessoas;

Evite questOes pessoais;

Leve em consideracao apenas as ideias e as
informagOes, jamais 0s aspectos pessoais de quem as
expoe.

S5E5

em peq ) gécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br
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Como conduzir negociagoes eficazes
Manual do Participante

Habilidades de Relacionamento
Interpessoal

» Desenvolver comportamentos que gerem confianga e evitar aqueles que gerem
desconfianga;

e Saber ouvir, comunicar;
» Serflexivel e empatico

« Apresentar argumentos de forma diferenciada, de acordo com as caracteristicas
do outro negociador.

e Conhecer e demonstrar suas proprias forgas;

» Administrar (e ndo expor) suas fraquezas;

»  Solucionar conflitos;

» Conhecer a outra parte e suas necessidades;

Criar um clima de cooperacéo entre os negociadores;

soes SEBRAE

Especialistas em pequenos negécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br
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Atividade 2 — A Comunicac¢do no Processo de Negocia¢do — Exposicdo
Dialogada

» Vocé participard de uma Exposicdao dialogada que lhe possibilitara refletir sobre as atitudes

comunicacionais, linguagem verbal e nao verbal, no processo de negociagao.

Afinal, o que é Comunicacao?

Comunicar é descobrir um jeito proprio de expressar através das
palavras e gestos. E atroca de ideias, com intuito de influenciar o
comportamento da outra pessoa, sendo o principal objetivo o
entendimento pessoal.

Especialistas em pequenos negécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br

» A comunicacdo esta diretamente ligada a qualidade do relacionamento que se estabelece
entre as pessoas ou areas que se comunicam. Portanto, podemos concluir que, se a relagao é boa,
a comunicacgao é boa; caso contrario, ndo. A possibilidade de se dominar a situagao por meio da
comunicacéo esta diretamente relacionada a forma como se estabelece a relacdo. E por meio da
comunicagao que gerenciamos pessoas, negociamos, vendemos ideias e projetos.
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“Para articular de forma efetiva o papel de negociador, a
pessoa precisa desenvolver duas habilidades
fundamentais: saber falar e saber ouvir.”

(MAXIMIANO, 2007).

s SEBRAE

peciali em p negécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br

» Toda negociacao é um processo de relacionamento entre pessoas. E todo relacionamento importa em
comunicacao. Assim, saber ouvir, perguntar e apresentar as proprias ideias de forma convincente é
basico.

- Saber falar: compreende que, sem didlogo, nao ha comunicacao, nem negociagao ou solucao
possivel para os conflitos. A maioria dos erros, desencontros e confusdes é causada por
comunicacao inadequada.

« Saber ouvir: compreende a ado¢do de uma postura afirmativa, ouvindo ativamente e
demonstrando respeito e interesse genuino pelo interlocutor e pelo assunto; buscando
compreender as mensagens, a fim de evitar situacdes conflitantes, evitar criticas e interferéncias
enquanto for o ouvinte. E estar atento as respostas, que sao o indicativo dos proximos passos que
vocé deve dar.
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Tipos de Comunicacao

Linguagem Verbal:
Oral: fala

Escrita: letras e simbolos

S9E5

Especialistas em pequenos negdcios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br

Na comunicacao verbal, sao muito importantes o tom de voz, a articulagdao e a pronuncia das palavras,
a escolha do tipo de vocabuldrio para cada momento.

Quem falabem demonstraraciocinio légico e clareza deideias e consegue estabelecer uma comunicagao
eficaz.
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Como conduzir negociagoes eficazes
Manual do Participante

Comunicagao Verbal

“Quando falar, cuide para que suas
palavras sejam melhores
que o siléncio”.

Provérbio Indiano
Revista Vocé S.A.
Edicéo 95 — Maio 2006

S10E5 SEB_?AE

Especialistas em pequenos negdcios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br
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Tipos de Comunicacao

Linguagem nao-verbal:
Comunicagao visual: olhar
Movimentos corporais: postura

Expressdes faciais: fisionomia

“Os gestos e os movimentos
expéem os sentimentos ocultos”.

SMES

Especialistas em pequenos negécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br

O comportamento nédo verbal pode ser utilizado com objetivos diferentes num processo de negociacao,
ao ser empregado para reforcar a comunicagao verbal. Assim, por exemplo, se o objetivo é criar uma
atmosfera propicia na fase de abertura para atingir o acordo, ha varias atitudes positivas a serem
utilizadas na expressao corporal, tais como: sorrir, gesticular de maneira expansiva, juntar-se a outra
parte do mesmo lado da mesa, entre outras.
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Congruéncia e o Impacto da
Comunicagao

Aprox. %

A

Congruéncia
PALAVRAS

Aprox. 55%

NAO
VERBAL

Albert Mehrabian, 1950

Aprox. 38%

S12E5

Especialistas em pequenos negécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br

O psicélogo Albert Mehrabian, professor da Universidade da Califérnia, em Los Angeles, realizou, em
1950, uma pesquisa da qual resultaram os percentuais sobre a congruéncia e oimpacto da comunicacgao.

A linguagem corporal e o tom de voz fazem uma imensa diferenca no impacto e no significado do que
dizemos. Nao é o que dizemos, mas como dizemos que faz a diferenca. As palavras sao o contetido da
mensagem; a postura, os gestos, a expressao e o tom de voz sao o contexto no qual a mensagem esta
embutida. Juntos, eles formam o significado da comunicacao.

O que surpreende é que o canal de comunicagcao que vocé pode controlar melhor, o verbal, é o que
tem menor impacto sobre sua contraparte. Documentou-se também que, em uma negocia¢ao de 30
minutos, duas pessoas podem enviar mais de 800 mensagens nao verbais diferentes.

A congruéncia ocorre quando utilizamos harmonicamente palavras, comunicacao nao verbal e tom de voz.

A comunicacdao nao verbal é uma parte importante do processo de negociacao, uma vez que nos
comunicamos nao apenas com as palavras. O negociador que nao sabe decodificar mensagens nao
verbais perde muito do que é comunicado. Em contrapartida, o negociador que sabe decodificar

Sebrae
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mensagens ndo verbais pode negociar de forma mais eficaz, bem como empregar tais estratégias para
facilitar o processo de negociacao.

Os atores do cinema mudo, como Charles Chaplin, foram os pioneiros das técnicas de linguagem
corporal, Unico modo de comunicagao disponivel na tela a época. A técnica de um ator era considerada
boa ou ma a medida que ele fosse capaz de utilizar gestos e sinais corporais para se comunicar com o
publico. Com a popularizacao do cinema falado e a consequente perda de importancia dos aspectos
nao verbais da representacao, muitos atores do cinema mudo cairam na obscuridade. S6 sobreviveram
os que eram dotados de talentos verbais e nao verbais.

KCompeténcias Gerais

« Selecionar estratégias que levem aos melhores resultados
possiveis nas diferentes situagées de negociagéo.

« Adotar posturas éticas e flexiveis que favorecam uma
negociagdo ganha-ganha.

« Realizar negociagdes que possibilitem atingir com
eficiéncia os resultados almejados.

sies SEBRAE

auenos negbclos / 0800 570 0800 / sebrae.com bt

S13E5

peciali em p 6cios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br
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Como conduzir negociagoes eficazes

Dominio e poder

Desagrado Raiva

Incerteza Indecisao

Avaliacao

Pés na mesa

Pele avermelhada

Limpar 6culos

Inclinar a cabega

Olhar penetrante.

Apontar o dedo

Olhar enigmatico

Manter contato visual

Mao atras da cabega/pescogo.

Olhar de lado

Dedo na boca

Alisar o queixo

Méos na cintura.

Maos juntas nas pontas dos dedos

Estar carrancudo.

Morder os labios

Dedo indicador nos
labios

Aperto de méo com palma para baixo

Corpo virado

Andar para frente e para
tras

Maos no peito

Ficar de pé enquanto outro esta
sentado

Pernas ou bragos cruzados

Balangar a cabega

S14E5

SEBRAE

Especialistas em pequenos negécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br

Manual do Participante
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Tédio e falta de interesse

Confianga, cooperagao e
honestidade

Desconfianca

Submisséo e nervosismo

Nao manter contato visual

Deslizar o corpo para frente

Tocar o nariz enquanto fala

Inquietacéo; excesso de
movimentagao

Brincar com objetos na mesa

Brago, palma das méos
abertos

Cobrir a boca

Minimo contato visual

Olhar distante

Bom contato visual; sorrir

Evitar contato visual

Maos no rosto, cabelos, etc.

Bater os dedos na mesa

Pés firmes no chao

Pernas ou bragos cruzados

Pasta na frente do corpo

Pegar na roupa

Pernas descruzadas

Distanciar o corpo

Aperto de méos com a palma
para cima

Olhar no reldgio, porta, etc.

Movimentar-se de acordo
com o ritmo do outro

Inclinar a cabeca

Pigarrear

S15ES

Especialistas em pequenos negdécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br

SEBRAE
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Um dos erros mais sérios que podemos cometer é interpretar um gesto Unico isolado dos outros gestos
e de outras circunstancias. Devemos sempre observar o grupo de gestos para fazer uma leitura correta,
considerando o contexto.

Comunicacao para Negociadores

4 Es

Escutar: escutar é dar toda a atengdo ao que o outro esta
tentando transmitir e ajudar a outra pessoa a se comunicar.

Empatizar: colocar-se no lugar do outro para entender o que
ele esta sentindo.

S16E5

Especialistas em pequenos negécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br

Saber escutar é o fator mais importante para o sucesso na comunicagao e, a0 mesmo tempo, um dos
aspectos mais negligenciados no seu processo. Saber escutar transcende o ato de escutar quem fala; é
compreender a pessoa que se expressa; entender a mensagem transmitida; assimilar o que é dito por
palavras, atitudes, gestos ou siléncio; perceber a grandeza da esséncia da comunicacao e do didlogo
e alcancar a plenitude do relacionamento humano. Ou seja, é dar e receber informagbes e emocoes.
Isso exige quase sempre esforco reeducativo, pois somos mais condicionados a falar e sé ouvir o que
julgamos ser do nosso interesse.

Empatizar consiste em tentar compreender sentimentos e emocgdes, procurando experimentar de forma
objetiva e racional o que sente outro individuo.

Sebrae
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A capacidade de se colocar no lugar do outro, que se desenvolve por meio da empatia, ajuda a
compreender melhor o comportamento em determinadas circunstancias e a forma como o outro toma
as decisoes.

Comunicacao para Negociadores

4 Es

Esclarecer: eliminar toda e qualquer ambiguidade percebida
na comunicagao. Perguntar, parafrasear, por exemplo.

«Efetuar: buscar atender a necessidade do interlocutor.

sires SEBRAE

Especialistas em pequenos negécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br

»

»

»

100 see

A maioria dos erros, omissoes, irritacdes, atrasos e conflitos é causada por uma comunicagdo
inadequada.

E preciso escutar ativamente (escuta ativa), pois metas e intencdes ndo compreendidas levam sempre
a uma resolucdo sem sucesso; demonstrar interesse genuino pela pessoa que fala e pelo assunto;
evitar criticar ou tentar dirigir a conversa e adotar uma posicao afirmativa, mostrando respeito pela
outra pessoa.

Saber perguntar é outra faceta do ouvir ativamente, pois quem pergunta conduz a conversa.



Comunicagao para Negociadores

Y/ S

Atitudes que geram defesa: Atitudes que geram receptividade:
+ Avaliacao/julgamento +  Descri¢do/apoio

+  Controle +  Orientagéo para o problema

+  Manobra /manipula¢ao +  Espontaneidade/autenticidade
+ Distanciamento/indiferenga «  Empatia

+  Superioridade ¢+ lgualdade

+  Vaidade +  Afirmagao provisdria

¢+ Certeza

S18E5

Especialistas em pequenos negécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br

Quando tentamos avaliar o comportamento do outro, julgando o seu modo de ser ou estar, temos
como resultado uma atitude de defesa; ela pode ser evitada se a atitude reflete intencao de apoiar,
ajudar, orientar.

A atitude de controle verifica-se quando mostramos falta de confianca no outro. Quando o
comportamento manifesto apenas visa confirmar uma concepcao ja estabelecida e nao mostra a
intencao de compreender problemas/dificuldades para orientar ou contribuir para a superacao do
problema.

Quando as atitudes evidenciam estratégias para manipular, iludir para obter vantagens, sao
percebidas como atitudes ndo auténticas, e, por isso, geram defesa.

Atitudes empdticas, que demonstram afetividade, interesse em compreender o outro geram
receptividade; ja o distanciamento, a indiferenca ou a frieza produzem fechamento e defesa.

Quando na situacao, percebe-se superioridade de qualquer tipo, saber ou poder, a defesa tende a
ser gerada. Se a relagao for horizontal, o clima que se estabelece é de receptividade e abertura.
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6. Os donos da verdade, com respostas certas, dominando a ultima palavra geram também atitudes
defensivas. Quando a pessoa coloca suas ideias como provisérias e incompletas para serem
discutidas e talvez, aperfeicoadas, o clima sera de abertura e receptividade.

Nos ambientes defensivos, ocorrem muitas distor¢des nas mensagens, muito desperdicio de energia,
fadiga e ansiedade.

Ruidos de Comunicacao durante uma

Negociagao
| SEMANTICAS
-
sao as - . . .
s30 as interferéncias sao as interferéncias

interferéncias plmlr gty v
causadas pelas causadas pelo p

pessoas envolvidas no bi . significados
ambiente: .
processo, como diferentes que podem

emocio, valores, b:lrm:r;ai:?(’)r teruma Palavra ou
interesses, nivel de ! gesto (linguagem
conhecimento, estado corporal).
fisico

S19ES

Especialistas em pequenos negécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br
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Como conduzir negociagoes eficazes
Manual do Participante

Comunicagdo para Negociadores

Como melhorar a capacidade de escuta:
« Esperar para falar e néo interromper o outro.

+ Colocar-se em empatia com o outro: concentrar-se no que é dito; olhar
com atengao para o outro.

« Eliminar juizo imediato.

*  Buscar controlar provisoriamente as emogbes pessoais: reagir as ideias
expressas e nao as pessoas.

« Reformular mensagens nas quais se percebeu ambiguidade.

S20E5 SEB__RAE

listas em peq negécios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br
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DICAS PARA A COMUNICACAO COMPETENTE

ACAO SIGNIFICADO

Ouca
Pare de falar

Dé oportunidade ao outro
Pergunte

Nao interrompa

Mostre interesse

Fale com clareza
Aja com método

Recapitule

Controle-se

Perceba as entrelinhas

Leia o nao verbal

Atenha-se as ideias

Focalize os pontos principais

Evite os esteredtipos

Nao subestime o outro

Seja positivo

] 04 Sebrae

» Procure entender o que o outro esta propondo ou argumentando.

» Deixe o outro se expressar, dé-lhe Tempo para que vocé também
possa ter Tempo de explicar o que quetr.

» Nao fique centrado em sua posicao, s6 pensando em seus
argumentos enquanto o outro fala e vocé finge ouvir.

» Ndo se acanhe em perguntar o que nao entende ou o que néao for
suficientemente claro.

» V& com calma, o outro agradecera a atencao que vocé estd lhe
dispensando.

» Demonstre por formas verbais e nao verbais que vocé estd dando
importancia ao que o outro diz.

» Seja Objetivo, preciso, conciso.

» Avance cada tépico por vez. Ndo se perca em longas preparaces e
em argumentos complexos.

» Faca pequenos resumos ou parafrases do que esta sendo dito, para
construir o consenso.

» Destempero ou descontrole das emog¢des podem prejudicar ou
condenar a negociagao.

» Procure captar o que nao esta sendo dito explicitamente: por tras das
“posicoes” verbalizadas, ha necessidades reais e interesses efetivos.

» As entonagdes da voz, a escolha das palavras, a postura corporal,
o gestual tém muito a ver com a comunicagdo e a natureza da
negociagao em curso.

» Ndo ataque a pessoa do outro; discuta as ideias formuladas.

» Nao se perca nos detalhes ou nas ilustragdes: dé importancia aos
itens relevantes.

» Rotular o outro, sem maior abertura mental, pode comprometer a
negociacdo. Procure manter a imparcialidade enquanto as demandas
forem discutidas.

» Procure entender a situacao do outro, respeite-o como um
interlocutor legitimo.

» Seja a “favor’, ao invés do “contra”. Comece com os dados favoraveis,
depois fale dos desfavoraveis; aponte as convergéncias e depois as
divergéncias; ataque os topicos mais faceis para obter acordo, depois
discuta os topicos mais controversos.



Atividade 3 — Resgate dos Aprendizados do Curso — Exercicio em Grupo

Vocé ird realizar um exercicio em grupo, conforme orientacdo do Educador, para resgatar o aprendizado

do Curso.

Linha do Tempo

NOSSA TRAJETORIA

ENCONTRO 1 ENCONTRO 3
GONGEITOS E TECNICAS DE NEGOCIAGAO Fow RESULTADOS DE UMA NEG

£)] WA

S21E5

0CIAGAO.

[+

ENCONTRO 4

ESTRATEGIAS DE NEGOCU

Especialistas em pequenos negdcios / 0800 570 0800 / sebrae.com.br

AGAO

[
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Resumo do Encontro

Sintese dos temas e das ideias principais abordados neste encontro.

» Valores: sao eles que direcionam nossas decisdes
e podem nos predispor a estabelecer relacdes
competitivas ou cooperativas.

» O processo de negocia¢ao de longo prazo implica
a construcao de relacionamentos. Para tanto, é
preciso estabelecer um clima de confianca.

» Confianca: credibilidade, coeréncia, clareza e

Relacdes interpessoais no processo de negociacao o
receptividade.

» Relacoes interpessoais: no relacionamento e na
comunicagao com alguém, devemos considerar
dois aspectos: o conteudo do que se diz pode
ser verdade ou mentira; a forma como se diz
pode mostrar respeito e consideracao ou ser
desrespeitosa.

» Comunicar é descobrir um jeito préprio de se
expressar por meio das palavras e dos gestos.
E a troca de ideias, com intuito de influenciar o
comportamento da outra pessoa, sendo o principal
Objetivo o entendimento pessoal.

» Tipos de Comunicacao:
- Linguagem verbal:
Oral: fala
Escrita: letras e simbolos
A comunicagao no processo de negociagao « Linguagem néo verbal
Comunicacao visual: olhar
Movimentos corporais: postura
Expressoes faciais: fisionomia
» Comunicacdo para negociadores: 4 ES
« Escutar
» Empatizar
« Esclarecer
« Efetuar
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TEXTOS COMPLEMENTARES:

Texto 1
Como gerar confianca na negociacao

Luiz Augusto Costacurta Junqueira

Durante o processo de negociac¢ao, a dimensao confianca é fundamental. A existéncia de confianga gera
um clima positivo de negociacgao, as pessoas cooperam mais, acreditam mais nas outras etc.

Na negociacao, a confianca pode ser explorada de duas formas:

« Que comportamentos eu tenho que geram confianca?

+ Que comportamentos eu tenho que nao geram confianga?
A ideia é incentivar os comportamentos que geram confianca e evitar aqueles que nao geram.
Para nos ajudar a compreender isso, é preciso decompor a confiangca em quatro aspectos:

+ Credibilidade

+ Coeréncia/Congruéncia

+ Receptividade/Aceitacao

« Clareza/Abertura
Todos estao presentes em nds, alguns como forcas, outros como fraquezas. Vamos ao conceito de cada um:
CREDIBILIDADE - aquela pessoa que possui credibilidade cumpre o que promete, faz o que diz.

COERENCIA/CONGRUENCIA - quem é coerente diz 0 que pensa e sente, sem procurar necessariamente
agradar a outra parte; descreve os fatos como acontecem, sem pintar a paisagem; tem convicgao sobre
as suas ideias, ndo as muda a todo momento.

RECEPTIVIDADE/ACEITACAO - quem é receptivo aceita as pessoas como s3o; convive com sentimentos,
valores, prioridades diferentes das suas, nao é critico ou impaciente com os outros.

CLAREZA/ABERTURA - quem possui clareza ndao esconde o jogo, passa aos outros as informagdes
relevantes para eles e para a negociacao. “Abre-se”, toma a iniciativa das negociacdes, nao esconde
informacoes sobre o que esta sendo negociado, pois acredita na sinergia.

O ideal seria que todos nés possuissemos os quatro elementos como forcas e nenhuma fraqueza.
Sempre gerariamos confianca na outra parte. Na verdade, todos temos uma grande for¢ca e uma grande
fraqueza entre os quatro elementos.

Qual é a sua maior forca? Qual é a sua maior fraqueza? Durante suas proximas negociacoes, procure
enfatizar suas forcas e desenvolver comportamentos de combate a sua fraqueza.
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A negociacao eficaz é chamada de ganha-ganha.

Negociacao é o processo em que se busca um acordo, e esse é consequéncia de decisdes entre as partes.
Pretende-se alcancar objetivos definidos em situacdes de divergéncias de ideias, interesses e posicoes.

Para desenvolver essa habilidade, é necessario entender seus processos em trés dimensédes: a humana,
que é a capacidade de se relacionar com as pessoas; a estratégica, que envolve o conhecimento das
técnicas; e a cognitiva, que é o conhecimento da questao ou produto que esta sendo negociado.

Toda ac¢do negociadora deve estar voltada para o ganho, para a lucratividade; porém, ha duas formas de
ganhar. A primeira que as custas da outra parte e a segunda que consiste em chegar a um acordo em
que os interesses relevantes a todos sejam atendidos. Quem adota a segunda maneira considera que s6
ha bom negécio quando ambas ganham. Essa é a negociagdo eficaz, chamada de ganha-ganha.

A professora Raquel Carneiro Silva, consultora de empresas, ressalta que “nessa estratégia, ha trés pilares
basicos: a confianca, a flexibilidade e a ética, sem eles, a negociacao nao acontece”

Confianca é algo que se adquire ou se perde a partir dos primeiros contatos, em qualquer tipo de
relacionamento. Credibilidade, coeréncia, receptividade e clareza nas propostas aumentam esse
sentimento, por isso busque manter esses valores durante o processo.

Flexibilidade significa encontrar condutas e obter respostas apropriadas para cada situacao.
“Negociadores flexiveis estao sempre abertos a novas alternativas, melhores do que aquelas ja pensadas,
mesmo que elas venham da outra parte’, afirma o empresario Nelson Maciel, também professor do
Curso de Negociacao.

A ética é fundamental nos negécios. Procure, entdo, seguir de maneira rigida um conjunto de regras
e principios relativos aos padroes de conduta pessoal e as suas reais preferéncias e prioridades para
atingir objetivos. A reputacao deve ser o maior capital, com ela é possivel garantir a credibilidade.

(http://www.cpt.com.br/noticias/negociacao-tres-pilares-fundamentais)

Texto 3

Comunicagao nao-Verbal

Uma negociacao efetiva e bem-sucedida exige que sejamos capazes de nos comunicar e nos relacionar
com outras pessoas. Para este intuito, podemos lancar mao de uma série de técnicas bastante simples
que nao sao abordadas durante nossa formacao. Dentre essas técnicas, cabe destacar estratégias
relacionais baseadas na comunicacao nao verbal.

Serd que ao negociar estamos transmitindo sinais ndo-verbais para que a outra parte possa ler?

Serd que conseguimos ler corretamente as mensagens ndo-verbais transmitidas pela outra parte e
empregamos adequadamente tais informagobes?
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Interpretar corretamente mensagens nao-verbais adiciona forca as nossas habilidades de negociacao,
uma vez que aprendemos o que o outro lado estd comunicando nao-verbalmente. Por outro lado,
sabemos o que estd sendo transmitido a outra parte, por meio da comunicacao nao-verbal, e assim
podemos empregar tal conhecimento de acordo com nossos objetivos.

O estudo da comunicagao nao-verbal pode ser subdividido em uma série de tépicos:
+ Gestos, posturas e movimentos do corpo.
» Face e movimentos dos olhos.
+ Paralinguagem (tom de voz, pausas, velocidade da fala etc.).
+ Vestuario.
« Territério (distancia que mantemos das pessoas).
« Sinais ndao-verbais de dissimulacao.
« Comunicagdo nao-verbal com estrangeiro.

Cada um dos itens acima transmite mensagens sobre o que estamos comunicando, bem como sobre a
comunicacao da outra parte. No entanto, dada a natureza do presente trabalho, ndo abordaremos aqui
técnicas para decifrar o significado dos diversos tipos de mensagens ndo-verbais, bem como questdes
relacionadas ao impacto das mensagens nao-verbais sobre a outra parte. Um aspecto importante no
que se refere a comunicacao nao-verbal no processo de negociacao diz respeito a identificacdo da
dissimulacao por meio da comunica¢ao nao-verbal.

E possivel identificar a omissé@o de informacdo no processo de negociagdo?
E possivel identificar a dissimulacéo neste processo?

De acordo com pesquisas na area, com um pouco de treinamento, podemos identificar sinais ndo-verbais
de dissimulacao e a omissao de informacgao no processo de negociacao. Serdo discutidos a seguir alguns
desses indicios nao-verbais de dissimulacgao.

Dissimulamos com mais facilidade com as palavras do que com os gestos ou as posturas. E verdade que
as pessoas em uma interacao podem exibir um rosto enganosamente simpatico, construir um sorriso
falso ou fingir raiva. Podem também ser falsas em suas agdes, bem como com as palavras, mas apenas
quando sabem mais ou menos o que fazer.

Embora o “bom dissimulador” emita um menor nimero de sinais com o corpo e a face, suprimindo a
maior parte dos sinais ndo-verbais, restam quase sempre alguns sinais dificeis de serem eliminados. Tais
sinais nao-verbais de dissimulacao podem ser detectados pelo negociador bem treinado.

GESTOS: as pistas mais facilmente suprimiveis na dissimulacdo sao os gestos. Apesar disso, tanto as
pessoas que estao dissimulando quanto a vitima da dissimulacdao costumam dar pouca atencao a
eles. Sabendo disso, poucas pessoas procuram controlar seus gestos. Por esta razao, o corpo pode se
tornar uma fonte valiosa de informacdes no que se refere a mentira. Existem alguns tipos de gestos que
merecem atencao.
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O CORPO DENUNCIA A DISSIMULACAO: emblemas, sinais gestuais que, dentro de uma cultura, possuem
um significado preciso, aparecem cortados e/ou incompletos quando a pessoa mente, surgindo,
geralmente, fora da regidao de apresentacao (entre pescogo e quadris). Por exemplo, um negociador
pode balancar a cabeca, em sinal de ndo, quando responde que concorda com uma proposta. Aqui,
verificamos uma contradicdo entre a forma verbal e nao-verbal.

ILUSTRADORES: gestos diretamente ligados afala. Servem para enfatizar ouilustrar o discurso. As pessoas
usam menos ilustradores quando falseiam uma informacao. Na mentira, os ilustradores aparecem fora
de sincronia com o discurso.

MANIPULADORES: caracterizam-se como movimentos de automanipulagdao, como cogar o nariz, passar
a mao no cabelo, esfregar o queixo etc. A frequéncia de manipuladores aumenta quando a pessoa
esta tensa (nao necessariamente quando estd mentindo). Entretanto, como muitas pessoas sentem-se
tensas quando estdao mentindo, esses gestos podem aumentar.

PARALINGUAGEM: a paralinguagem remete a uma série de ocorréncias na linguagem, mas que nao
fazem parte da Lingua. Assim temos:

a) VariacOes de altura e intensidade da voz.

b) As pausas.

) Sons que ndo fazem parte da lingua, como os risos e suspiros.
d) A velocidade da fala etc.

Embora tenhamos um grande controle sobre o contetido de nossa fala, a paralinguagem pode muitas
vezes nos trair, fornecendo pistas de que estamos mentindo.

Destacamos a seguir alguns sinais paralinguisticos da mentira:
« A fala torna-se mais alta e menos fluente na dissimulacao.

«+ Hesitacdo no inicio da fala, principalmente antes de responder a uma pergunta, pode indicar
que a outra parte esta dissimulando. Por exemplo, um negociador pode hesitar ao responder
questdes a respeito de certo tema, isto pode indicar sonegacao de informacao verdadeira.

« As pausas tornam-se mais longas e frequentes, € como se a outra parte precisasse pensar antes
de responder.

+ Pelo nervosismo, o tom de voz pode ficar mais agudo.

FACE: as pessoas possuem maior dificuldade de mentir com a face do que com as palavras. Quando
falamos, podemos nos monitorar com a audicdo, o mesmo nao acontece com as expressoes faciais. Inibir
uma expressao facial espontanea pode ser muito dificil, e nem sempre estamos atentos o suficiente
para antecipar sua ocorréncia e controlad-la a tempo de escondé-la com outra expressao.

Enumeramos a seguir algumas pistas faciais indicadoras de que a pessoa esta dissimulando:

« EXPRESSOES QUEBRADAS: aparecem para tentar controlar a expressao facial dissimulada. Por
exemplo, um sorriso ou outra expressao falsa podem ser criados para encobrir a expressao facial
de frustracdo diante da proposta da outra parte.
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« TIMING:expressoesverdadeirassao demonstradas rapidamente.Seaexpressaonao é verdadeira,
esta tende a permanecer por mais tempo no rosto.

« EXPRESSOES ASSIMETRICAS: expressdes voluntarias (ndo espontaneas) sdo assimétricas,
enquanto as involuntarias (espontaneas) sao simétricas. Por exemplo, um negociador pode
dizer que esta satisfeito com o acordo proposto, enquanto exibe sinais de raiva em um lado da
face e, do outro, sinais de alegria.

« FALTA DE SINCRONIA: se a expressao de uma emocao aparece depois das palavras relativas a
esta, provavelmente ela é falsa. Normalmente, a expressao de uma emocdo genuina aparece
junto as palavras e até alguns sequndos antes.

Vimos que a comunicagao nao-verbal é uma parte importante do processo de negociacao, uma vez que
Nnos comunicamos nao apenas com as palavras. O negociador que ndo sabe decodificar mensagens nao-
verbais estd perdendo 65% do que é comunicado. Em contrapartida, o negociador que sabe decodificar
mensagens nao-verbais pode negociar de forma mais eficaz, bem como empregar tais estratégias para
facilitar o processo de negociacao.

Em suma, podemos aprender a ler e fazer uso dos sinais nao-verbais no processo de negociacao, bem
como decodificar a dissimulacao, alcancando, dessa forma, melhores resultados. Por outro lado, a falta
de tais habilidades pode nos deixar em desvantagem em relagao a outra parte.

(http://www.sdr.com.br/professores/MPortella/Decifrando.htm. Acesso em: 15 set. 2013)

seoae |11



REFERENCIAS

FISCHER, ROGER e URY William. Como chegar ao SIM. Rio de Janeiro: Imago Editora, 2005.

FISCHER, ROGER e BROWN, Scott. Como chegar a um acordo: a constru¢ao de um relacionamento
que leva ao SIM. Rio de Janeiro: Imago Editora, 1990.

JUNQUEIRA, Luiz Augusto Costacurta. Negociagao: tecnologia e comportamento. Rio de Janeiro:
COP Editora, 1998.

URY William. Supere o NAO: negociando com pessoas dificeis. Sdo Paulo: Editora Best Seller, 1990.

] ]2 Sebrae






0800 570 0800 / sebrae.com.br



