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1. Consideracdes iniciais

Definir “negociagao” significa atribuir sentidauana palavra que recorda sempre o ato
de trocar, barganhar e de fazer acordos entre ggssoorganizacdes. De fato, negociar € um
verbo conjugado durante toda a vida do homem. D&sdais tenra infancia negociamos para
obter aquilo que desejamos. Um longo percurso aeparaneira de negociar infantil daquela
utilizada na vida adulta, porém, no seu amago a egétinua a mesma: trata-se da busca de
respostas para um desentendimento mediante adeoocdormacdes. O entendimento pode
vir calcado no fato de que cada uma das partesicedefavor da outra, abrindo mao de uma

parcela do que pretendia.

Por isso, o0 ato de negociar pode ser definminoco procedimento através do qual
se busca a aceitacdo de idéias, propoésitos oesses do outro objetivando uma resposta
satisfatoria ao conflito. Tem por finalidade ins@ua comunicacdo de modo que as partes
envolvidas terminem a negociacdo conscientes defayaen ouvidas, de que tiveram a
oportunidade de argumentar, perseguindo um produmal maior que a soma das
contribui¢cdes individuais.

Porém, existem diversas formas e técnicas de reagimi E evidente que negociar a
compra ou a incorporacdo de uma grande industddeéente de negociar a disputa pela
guarda de um filho. Sédo situacdes diferentes queegam abordagens diferenciadas por
varios motivos: cada uma delas possui suas espdaies e suas peculiaridades. A primeira
trabalha com uma grande soma em dinheiro e comesses de grandes aglomerados de
capital sejam eles nacionais ou internacionais. thadtabalha com os sentimentos e pretende
resolver uma disputa entre dois ex-conjuges que,abtante a separacdo, continuardo a

serem pais de uma da crianca em questdo e quegrgerdeverdo juntos educa-la. Nesse



ultimo caso é preciso reservar uma atencao espeedragilidade dos lagos que poderdo se
romper de forma definitiva se mal avaliada e cortiua negociagao.

Nesse sentido, importa referir que a negociacacigareser vista de varios aspectos
mas, principalmente, ser analisada quanto ao sgerde manutencédo de um relacionamento
futuro (afetivo, laborativo, social, etc). Assinvidida a negociagéo pode ser considerado um

procedimento de relacionamentos, de competicdo coajgeracao.

Se a necessidade de vantagem financeira é gramaleineencdo de manter um
relacionamento futuro é pequena a negociacdo paeeaepautada petmompeticdo Nesse
caso, o grau de conflito que a parte se propdsiarasé alto. Exemplo tipico: compra de um

carro ou de um imovel junto a uma loja especializada uma imobiliaria.

Agora, se a necessidade de obter vantagem finana@ntinua grande mas
paralelamente se encontra a necessidade de preseredacionamento a estratégia mais
adequada € aooperacdo Exemplo tipico € a compra de um imével de algw&m que

possuimos vinculos, como um amigo.

Porém, se o que as partes desejam € manter ouutonst relacionamento sem que
exista a busca por vantagem financeira a estratdgieelacionamento serd a escolha
adequada. E a negociacdo utilizada dentro de umpeegle trabalho, no procedimento

judicial que pde fim ao casamento, etc...

Cabe as partes e ao negociador decidir, com basespacificidades de cada caso, a
melhor estratégia a adotar. Porém, vale ressal@amnq presente texto somente a negociacao
cooperativa sera aprofundada por dois motivos &spess primeiro porque ela € que melhor
se adecUa a realidade processual com a qual seqeerabalhdy segundo porque possui um
viés que se pretendeu adotar no conjunto de todtextms que integram o presente trabalho:

a possibilidade de ganhos mutuos.

! Aqui é importante referir que os procedimentoseaties ao Juizado Especial Federal ndo dizem tespai

sua grande maioria, a conflitos de relacionamentine a conflitos que podem ser de competicdo ou de
cooperacao dependendo do enfoque dado pelos wamgociadores e por quem conduz o procedimento de
negociacéo.



Por conseguinte, assim direcionada a discussdmbyetivos séo: 1) apresentar
conceitos elementares da teoria de negociacdon&)sar a importancia da negociacéo
cooperativa como meio/possibilidade de pacificarataais conflitos sociais; 3) demonstrar,
partindo de exemplos e exercicios simulados aza@ifio da negociacdo como meio

autocompositivo de resolver conflitos.

Nestes termos a discussdo se apresenta dividid&résntopicos: primeiramente a
negociacao e sua base conceitual sera apresemamleono sua preparacado, seus principios
e variaveis; posteriormente se discutirdo as téenide negociagdo cooperativa e as
possibilidades de compor o conflito mediante sukzagdo. Esse €, pois, o texto que se

apresenta.

2. Conceitos, variaveis e principios basicos da regacao de conflitos

Se pensarmos em todas as situacfes que experiescimndia-a-dia verificaremos
gue a maioria (se néo todas) as decisfes que toméaonas negociadas. Na verdade, a
negociagdo é o procedimento predominante para ad@rde decisées em no trabalho, em
nossa vida pessoal e no mundo da politica. Poréganamr € uma tarefa dificil. Muitas vezes
ela envolve a tomada de decisbes duras que podamceiocar numa posiCAdo pouco

confortavel frente ao outro. A situacdo se agrava sutro € alguém de nossas relacoes.

Mas, ndo obstante negociar seja dificil, a negédaguitas vezes ainda € a maneira
mais democratica de tomar decisfes autbnomas eafigéacam ambas as partes. Tal se da
porque ela é um procedimento de comunicacéo lalateym o objetivo de se chegar a uma
deciséo conjunta (FISHER; URY, 1985, p. 30).

Outro fator fundamental no processo de comunic@&;@ofato de que ela deve ser
bilateral, satisfazendo a ambos os lados envolyidosnedida que um estara sempre
transmitindo um tipo de mensagem, enquanto o dati@a estara recebendo; provavelmente,
num momento seguinte, esses papéis invertem-ssamaAs 0 receptor a emissor e vice-versa.
(MARTINELLI; ALMEIDA, 2006, p. 18).



Assim, a negociacao tem por propésito fundameidtahgar o consenso mediante um
procedimento comunicativo. Uma vez que busca odaceta pressupfe a existéncia de
afinidades entre as partes, ou seja, uma base caleunteresses que aproxime as pessoas e
as leve a conversar (MATOS, 1989, p. 240).

Assim, a negociagcdo possibilita que as partes seammade suas posi¢des iniciais
divergentes até um ponto no qual o acordo podeeabzado. Nestes termos, uma negociagcao
sempre envolve movimento. Para que se possa teresapcdes e um bom desempenho na
negociagao, € importante que o seu procedimentolenflexibilidade. As partes movem-se
de suas posi¢cles divergentes em resposta a umisdosgossiveis enfoques em negociacao
e que podem ser classificados em: compromissoabhay coercdo, emocao e raciocinio
l6gico. (MARTINELLI; ALMEIDA, 2006, p. 19).

E preciso planejar a negociagéo para que ela oaaroatento. Primeiramente sempre
delinear qual é o problema a ser resolvido, ou, ségmtificar o objetivo da negociacao ou
aquilo que se pretende efetivamente tratar. ASSHAQ passos importantes a serem

observados:

a) separar as pessoas do problema, concentraredetisamente no objetivo da negociacgao;

b) concentrar-se efetivamente nos interesses bagkaminando os interesses de ambas as
partes, e ndo as posicdes de cada um dos envglvidos

c) buscar alternativas de ganhos mutuos (MARTINEWLMEIDA, 2006, p. 22).

Mas, além de enfoques especificos, a negociagasuipeste principios que séo
considerados universais e que podem servir tamt gpaegociacdo de uma fusao entre duas
empresas no Brasil como a um tratado de paz eaisegpno Oriente Médio. Estes principios,
segundo Roger Fischer (2005) sdo: comunicagcaozeflmam relacionamento, descobrir o
interesse da outra parte, elaborar os diversoslasqossiveis, demonstrar para a outra parte
que ela esta sendo tratada com justica, definiisg#o as opc¢des para o acordo e chegar ao
compromisso final (ANDRADE; ALYRIO; MACEDO, 2007, 73).

Neste caminho, algumas prioridades precisam s#&aglerimeiramente, na busca
pela delimitacdo especifica gwoblema. Feito isso, é preciso que oH#eresses- 0 que
importa de verdade, os desejos, necessidadesupagies, esperancas e temores de cada um

- sejam também delimitados reconhecendo que as#i&ouleve priorizar as solicitagbes de



cada parte e ndo as suas posicOes. As partesgonetds certeza do que querem e estarem
seguras das suas posi¢cdes mas, principalmente, rtaodnsiderar 0 que a outra pessoa quer.

Porém, os interesses precisam ser compativeis saldpenegociacdo néo ser possivel.

O proximo passo ¢ listar apcdesde acordo existentes que possibilitem que ambas as
partes saiam satisfeitas com o acordo realizadwedéssario que se chequeatisrnativas
gue possuem em caso de nao realizacdo do acordmjaua visdo que as mesmas tém do
processo de negociacdo em si e 0 quanto estédo t@disposeder para que 0 ConNsenso seja
alcancadoExplorar alternativas pode significar, ainda, vidwar as diversas possibilidades que
emanam das propostas e, s6 entdo, compara-las @néeias (AZEVEDO; BACELLAR, 2007, p.
135).

A legitimidade devera ser abordada apontando para os critérioprecedentes
externos que podem convencer a um ou ambos de quacardo proposto € justo. Aqui
reside o poder de argumentacéo das partes que dsyEmseu ponto de vista demonstrando

porque sua proposta € justa.

Portanto a&comunicacé&odeve ser (r)estabelecida durante o procedimentoetiacao
cabendo a cada uma das partes transmitir de fdareaas seus interesses e desejos e ouvir o

outro respeitando seu momento de falar e seusipoainentos.
Partindo de tais premissas as partes podem chegar @mpromisso mdtuo que
indique o tipo de consenso que podem esperar atnt@rda negociacdo, bem como os

compromissos que fizeram entre si.

Todos esses passos estdo reunidos na tabela ajp@xmodera inclusive ser utilizada

em procedimentos negociais com as anotacdes queetas entenderem necessarias

PREPARACAO PARA NEGOCIACAO

O QUE DEVO ESTAR DISPOSTO A COLOCAR
“‘SOBRE A MESA”

Meus interesses Opcodes Legitimidade Interesses datra




parte
O que me importa de| Possiveis acordos que Critérios ou O que eu acredito
verdade. podemos alcancar.| precedentes externos que para a outra
Meus desejos, gue podem convencer parte lhe importa de
necessidades, a um ou ambos de que verdade. Seus
preocupacoes, um acordo proposto ¢ desejos,
esperancas e temores. justo. necessidades,
preocupacoes,

esperancas e

temores.
1 1 1. 1
2 2 2 2
3 3. 3 3
4 4 4. 4
5 5. 5 5
Minha alternativa de saida Minha alternativa de
O que posso fazer se termino e nag Compromisso
chego a um acordo? O que € melhor? O Ao chegamos a um acordo, nos
que deveria fazer realmente? comprometemos com alguma
opgao.
1.
2 Fisher e DannglEr
ncao, listados tododeresses, as opgdes e alternativas,

checada a legitimidade e postura das partes, dugpos meios de estabelecer a comunicacéo



e as possibilidades de comprometimento mediantecavda tém inicio as etapas da
negociacao.

O primeiro passo € entender que as negociacfegnpasde relativas a aspectos
estratégicos, taticos ou operacionais. Outro ponpomrtante € que devem ser privilegiadas as
negociagcdes de nivel estratégico. O segundo passmgreender que toda negociacdo € um
processo, em que cada uma das partes se prepasadantncontro com a outra e, depois de
selado o acordo, havera a implementacéo de deciddesceiro passo é a pés-negociacdo. E
nesse poés-acordo que acontece o verdadeiro desfétha negociacdo sO6 deve ser
considerada como encerrada quando o acordo foi ridonp ndo quando foi formalizado.
(ANDRADE; ALYRIO; MACEDO, 2007, p. 5-7).

Nestes termos, uma negociagcdo bem-sucedida — qdaladgpessoas tentam chegar a
uma solu¢do mutuamente aceitavel — ndo deve teederes e nem perdedores. A arte da
negociacao € baseada na tentativa de conciliar @ tpoen para ambos os lados. Para chegar
a esse ponto, em que ambas as partes ganham algisaaée preciso estar preparado, atento
e ser flexivel (ANDRADE; ALYRIO; MACEDO, 2007, p)7

Mas, além dos principios e das etapas uma negaciagssui trés variaveis basicas
que condicionam este processo: poder, tempo emafgio. Para se ter uma negociagao
efetiva, & importante ter pelo menos duas das \e@mveis presentes e, se possivel,
interligadas, além de saber utiliza-las corretamefin muitas ocasides, tem-se uma ou outra
variavel, isoladamente, ou duas delas simultaneneou, ainda, as trés variaveis
relacionadas (MARTINELLI; ALMEIDA, 2006, p. 24).

Essas variaveis surgem do contato com as pesdoaaprendizado de situacdes
vivenciadas, do aproveitamento de oportunidadefaneisurgem no dia-a-dia de qualquer
individuo, cabendo a este detecté-las nas entealidb contato diario com pessoas, situacoes,

oportunidades, explorando-as devidamente.

Assim, opoder ndo diz respeito a possibilidade de se impor sobvetro e sim ao
empoderamento das partes, a sua autonomia enquhaatice de efetuar mudancas,
construindo uma outra realidade. Dentro de limi&goaveis, estipulados pelos proprios
participantes, se permeados por valores éticossgiyel alcancar os objetivos tracados. Para

isso é preciso estar ciente das opc¢les, testasigips, correr riscos calculados e basear-se



em informagBes solidas, acreditando que se tem rpodessa forma, transmite-se
autoconfianga aos demais. A negociacao utiliza &staa positiva de poder, exercendo
autoconfianca, defendendo interesses e realizarolol@s satisfatérios para todas as partes
(MARTINELLI; ALMEIDA, 2006, p. 24).

J& a questaemporal deve ser cuidadosamente analisada na negociag&wando-
se como ele afeta o procedimento. O tempo deveflseivel e ajustado conforme a
necessidade de amadurecimento da negociacao, des ealas propostas/op¢cdes de acordo.
S&o as partes que definem o tempo que possuemyafde sempre que ele deve ser flexivel

mas nunca ilimitado.

Assim como o tempo que precisa ser limitado depwtwleda situacdo fatica, a
necessidade daformac¢do numa negociagéo raramente € prevista com antegadéna vez
gue esta intimamente relacionada com o poder deecen as necessidades, ou seja, ela pode

encaminhar o sucesso, afetar a avaliacdo da rdal@las decisdes que serdo tomadas.

Um ponto-chave da negociacdo € a busca dessassidedes dos envolvidos, que
deve ser iniciada antes mesmo de sentar-se a mesafetivar o acordo. O bom negociador
deve saber captar os fatores ndo verbais em quatpmunicacdo. Outro aspecto da
informacdo € o de possuir a habilidade, o conhetimnele determinado fato, assunto,
negociacdo. Esse conhecimento das informacdes sde@ss para conduzir a negociagao
aliado as técnicas corretas e ao interesse de rchega consenso se traduz na negociacao
cooperativa, assunto principal do texto e pontosgué abordado adiante.

3. A negociagdo cooperativa como meio/possibilidad#e pacificar os atuais conflitos

sociais

Ainda na introducdo do presente texto foi possidehtificar as diversas formas de
negociacdo: competitiva, de relacionamento e cabpar Especificamente nas relacdes

englobadas pela Lei 10.259/01 a negociacao coogenaierece destaque por ser a forma



mais indicada de utilizagdo. Justamente por issse sera o tipo de negociacéo aprofundado

no presente texto.

Porém, € preciso ter em mente que negociar de foooperativa ndo significa ser
ingénuo a ponto de abrir m&o de suas metas e/etivaly. Negociar de forma cooperativa
significa que os negociadores decidem alcancar gbjesivos mediante um procedimento
diverso no qual ambos saem ganhando, sem que sderens inimigos participando de uma

competicao.

A negociacao cooperativa € mais transparentesossisao compartilhados, a relacéo
de confianca € maior e a informacéo € utilizada acderramenta e ndo como arma. A
negociacdo € vista como uma ferramenta para solrciom problema comum e ndo uma

forma de extrair vantagens um do outro (MELLO, 2(4076).

Os problemas existem, as diferencas de opinias exeleessidades de cada parte sao
reais e 0 processo tem que ser bem administradogo@ nao se transforme em competicao.
O que muda é a forma de soluciona-las. Em vez ddilsgar presséo e poder, utiliza-se a
criatividade como ferramenta, a flexibilidade coatibude e a comunicacao sincera e genuina
para se chegar ao melhor acordo.

Ao discutir o assunto no seu trabalho de doutorddorton Deutsch partiu do
pressuposto de que parecia implicito na entédo sspidéeratura académica sobre o assunto,
bem como no uso diario, a nogcdo de que o pontoatedds diferencas entre cooperagéo e
competicdo residia na natureza da forma pela qualdsa ligacdo entre os objetivos dos
participantes em cada situacdo. Em uma situacacecatdfa, os objetivos estdo tao ligados
que todos “afundam ou nadam” juntos, enquanto aejtuacdo competitiva, se um nada, o
outro deve afundar (DEUTSCH, 2004, p. 42-43).

Com essa idéia em mente, Deutsch definiu uma Situegoperativa como aquela em
que os objetivos dos participantes estdo tao lgagiee qualquer um os alcancara se, e
somente se, 0S outros com quem esta ligado tambémodem fazer. O termo
interdependéncia promovedora tem sido usado pai@cteazar todas as ligagcdes entre
objetivos nas quais ha uma correlacao positivaeesrobtencdes dos participantes ligados. O
grau de interdependéncia promovedora refere-se tidade de correlagbes positivas; seu
valor pode variar de 0 a +1(DEUTSCH, 2004, p. 42-43
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Porém, sdo poucas situacdes reais que correspoadsitiacdes cooperativas ou
competitivas puras como definidas por DEUTSCH (2@043). A maioria das situacdes do
dia-a-dia envolvem um complexo conjunto de objetieosubobjetivos. Os membros de um
time de basquetebol devem estar cooperativamemteralacionados com respeito a vencer o
jogo mas competitivos com respeito a ser o “agfimtime. Uma equipe de advogados pode
estar cooperativamente inter-relacionada na cagéili de um processo atinente a
aposentadoria do seu cliente mas ser competitivitiee esi com respeito ao que sera

promovido tornando-se o advogado responsavel pei@ae ao qual todos deverédo se reportar.

Partindo dos exemplos anteriores, os efeitos dg@eragdo e da competicdo em
negociacdo podem ser diferenciados. Em uma situam@gerativa, quando um participante
se comporta de maneira a aumentar suas chancdsathgaa o objetivo, ele aumenta as
chances de que os outros, com quem ele esta prdorameente ligado, também alcancem
seus objetivos. Em contraste, em uma situacdo ddimpe quando um participante se
comporta de forma a aumentar suas proprias chalecescesso, ele diminui as chances dos

outros.

Em sintese, um processo cooperativo, encoraja uaiar divisdo do trabalho e
especializacdo de papéis; isso permite um uso esaisdomico de pessoal e recursos que, por
sua vez, conduzem a uma maior produtividade dasatarO desenvolvimento de atitudes
mais favoraveis de um em relacdo ao outro nasgéidsacooperativas fomenta mais confianca
mutua e abertura de comunicacdo bem como provalemoa base mais estavel para uma
cooperacgao continua, a despeito do crescimenta minnjua de determinados objetivos. Isso

também encoraja uma percepcao de similaridadetdded (DEUTSCH, 2004, p. 45).

Transferindo tais assertivas ao Juizado Especadrak por exemplo, se teria a busca
de um acordo partindo do esforco mutuo entre agegao conciliador, o advogado e 0s
serventuarios. Cada um realiza sua funcéo, utilzaéchicas que fomentem e possibilitem a
comunicacao determinando um ganho de tempo e adedig;zgastos, mas, principalmente o
respeito as partes envolvidas no processo e a m@E@&me continua das mesmas até a

implementac&o do consenso.
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Na medida em que participantes na situacdo cooperafio mais facilmente
influenciaveis do que os da situacdo competitiggarameiros sdo geralmente mais atenciosos
uns com 0s outros. Isso reduz dificuldades de carag#o e estimula o uso de técnicas de
persuasdo em vez de coercdo quando ha diferengasntte de vista (DEUTSCH, 2004, p.
45).

Desse modo e utilizando o exemplo acima referid@aates alcancariam uma decisao
consensuada (acordo) e ndo imposta/coercitivagseat. O desfecho da conciliagdo seria
uma negociacdo permeada pelo empoderamento e gsgansabilizagdo das mesmas no
momento de encontrar opgdes e fazer escolhas quamdmnflito desembocando numa

decisdo autbnoma e mutuamente construida.

O processo cooperativo, todavia, contém algumawlgmias” tipicas: a divisdo de
trabalho e a especializacdo de papéis tendemrarteaesses nas fungdes especializadas, de
maneira que 0s especialistas tornem-se mais ali@ntao suprimento de suas proprias
funcdes do que ao suprimento das necessidades td#aiempreitada cooperativa; o
desenvolvimento de relacdes pessoais amigaveisaggaapfavoritismo ou o nepotismo, que
pode ser um impedimento para a contemplacado dgereias das tarefas, uma fonte de
conflito interno, e uma base para a erosdo de sagneversalizadoras que podem conflitar
com os lacos de um relacionamento pessoal; e attibdade a influéncia social na situacéo
cooperativa pode levar a uma conformidade excedsera como a inibicdo de discordancias
e diferencas que, por sua vez, podem retardar gdegae desenvolvimentos no processo
cooperativo (DEUTSCH, 2004, p. 43).

Porém, ndo obstante estes percalcos, a negociagf@rativa € o caminho mais
rapido e seguro para que se chegue a um acordoah@g| partes sintam-se compromissadas
a cumpri-lo, tal qual entabulado, evitando um npracedimento posteriormente, seja porque
0 compromisso nao foi respeitado ou porque o donfiontinua latente. Para que esta
cooperacdo seja alcancada existem técnicas de iaefocespecificas que poderdo ser

avistadas adiante.

4. A negociagao cooperativa como meio autocomposdi de resolver conflitos e suas

técnicas
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A negociacdo cooperativa ndo envolve barganha mpoptas e extracdo de
concessdes mediante abuso de poder de uma das. palde € um procedimento de
aprendizado e respeito matuos. Para que tenhassukstlo (2007, p. 96- 99) indica algumas

atitudes que sao essenciais a todos os negociadores

a) Troca de informacéo legitima para negociar de forma cooperativa, a trocaitegitle
informacbes € um fator fundamental que possibiitauma parte conhecer melhor os
problemas da outra e partir para uma solucdo cditmaala que atenda ao interesse de todos
0s negociadores.

b) A construcdo da relacdo de confiancaa confianca € um elemento de importancia
fundamental para que uma negociacao seja coopemtapresente resultados excepcionais.
Um alto nivel de confianca permite aceitar o queitno diz sem precisar questiona-lo.

Em negociacdes continuadas € normal e esperadooguécio se dé de forma
competitiva, mas, com o passar do tempo e com @m@tenda confianca e do conhecimento
muatuos entre 0s negociadores, 0 processo poderp@assr mais cooperativo, levando a

resultados mais eficazes.

c) Percepcao correta do outro lado:para negociar de forma cooperativa, € necessario
perceber corretamente a pessoa do outro negoatadso ndo é uma tarefa facil. Pessoas
diferentes tém necessidades, motivos, formas deeagensar totalmente diferentes e estes

fatores devem ser levados em consideracdo para gegociacéo tenha sucesso.

Existe um ditado russo que diz: “Todos nés olhamasundo da torre da igreja da
nossa propria cidade”. Esse ditado quer dizer quaisamos o comportamento das outras
pessoas baseados em nossos proprios comportaments,lembramos que cada um €, em
principio, radicalmente diferente do outro. Essafereincas podem ser tdo grandes,

inimaginaveis e incompreensiveis para 0s outros.

d) Atencado as concepcoes diferentes de justig@stamos acostumados a negociar de acordo

com padrées e normas que consideramos justosjriegie relevantes. E comum para 0s
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operadores do direito, por exemplo, considerar custo ou correto o cumprimento dos
preceitos legais.

Acontece que muitas pessoas desconhecem o sisegyahd ao conhecé-lo tém
percepcoOes leigas sobre sua justica e sua retiflfsiamente por isso negociam baseadas em
padrdes proprios de justica (licitos, é claro) easods suas decisbes sdo baseadas neles.
Assim, é fundamental descobrir os padrdes do oetr@argumentar levando-os em

consideracgao, e € um erro gravissimo atacar tdi@s ou os valores.

Por se tratar de um procedimento que conta contab@@acio de ambos os lados da
disputa a negociacao cooperativa possui um niviedrg#£io menor do que aquele vislumbrado
na negociacdo competitiva. Porém, isso nao signdice ela ndo apresente pontos de tensao

gue precisam ser bem trabalhados para que a regejatsatisfatéria para ambos os lados.

Assim, a negociacdo cooperativa tem uma fase deuadeujo objetivo principal é
conhecer o0 outro negociador e iniciar a construdgiam relacionamento positivo. A fase
seguinte € o “ciclo da cooperacao”, que envolveoeatde informagdes, o crescimento da
confiangca e o aprendizado sobre o problema, unmaafariclica de trabalhar que leva os
negociadores a fase final de fechamento. Esse pozle ser observado na figura 1, a seguir
(MELLO, 2007, p. 102):
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Troca de
informacoes

@

Abertura
(Analisar
as pessoas)

Ciclo da
cooperagio
Aumento da
confianca

Aprendizado
sobre o
problema

Fonte: MELLO, 2007, p. 102.

A principal caracteristica desse processo @ctw da cooperacdo os negociadores
iniciam a troca de informacdes, muitas vezes deciratimida e desconfiada, mas essa troca
mutua estimula o aumento da confianca. Ela també&ra tbdos os negociadores um maior
conhecimento dos problemas e das necessidadesrdapattie, criando um aprendizado até
que todos os problemas sejam resolvidos e a negacié fechada naturalmente (MELLO,
2007, p. 102-103).

1) Na primeira etapa, ou seja abertura deve-se analisar o estilo pessoal do outro
negociador, verificando se sua tendéncia naturplm® uma atitude mais agressiva ou
cooperativa, verifique seu estado emocional (nerv@almo, impaciente ou relaxado) e
prepare-se emocionalmente para a negociacéo. Messasepare as pessoas do problema e

seja brando com as pessoas e duro com os prob{btaas O, 2007, p. 103).

Um dado basico sobre a negociacéo e que € facibesgé que se esta lidando com
pessoas, seres humanos e nao representantesogbdtrdioutro lado”. Eles tém emocoes,
valores profundamente enraizados, diferentes at#ates e pontos de vista, como qualquer
outra pessoa, sao imprevisiveis (FISCHER; URY; PAINT 2005, p. 37).
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Por isso essa fase pode ser muito importante gdeatdr pontos comuns com 0 outro
negociador e explora-los objetivando iniciar a comacdo. Esse € um caminho interessante

para preparar a segunda etapa da negociacao quielé da cooperacéo propriamente dito.

2) A segunda etapa chamadacd#o da cooperacac o grande diferencial da forma
de negociacao cooperativa. Tem base no fato da tpeea legitima de informacgdes entre os
negociadores que trabalham em um ambiente de empadduz um aumento da confianca
entre eles levando a um conhecimento maior dodegmas a serem resolvidos para que se

construa uma resposta satisfatoria para o cofeLLO, 2007, p. 104).

Figura 2 - O ciclo da cooperacao

Troca de
informacoes

Aumento da
confianca

Aprendizado
sobre o
problema

Fonte: MELLO, 2007, p. 104.

A primeira parte dentro do ciclo da cooperacéo toea de informacdescujos
objetivos séo: primeiro, obter dados com relacd® iateresses, questdes e percepcdes do
outro negociador e, segundo, criar e fortalecesrdianca entre os negociadores. A troca de
informacdes deve envolver quatro etapas: a) peaguo) ouvir a resposta; c) testar a prépria

compreensao; d) resumir o que foi entendido.

Segundo José Carlos Martins F. Mello (2007, p. @), exemplo tipico de um
procedimento de troca de informagBes pode ser aslEstrito: nos seminarios que

promovemos, aplicamos um exercicio simples em aquelos negociadores (o comprador)
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deve adquirir um servigo para sua empressci@t do comprador diz que o servigo deve ser
executado em 100 dias impreterivelmente, mas, @olida de seguranca, e para certificar-se
de que o prazo vai ser cumprido, o comprador cotmeasua especificacdo de compra que o
prazo de entrega € de 90 dias. O vendedor apresgmtgposta com prazo de execucao em
100 dias e em sescript existe a informagéo de que o servi¢co pode ser edaem 90 dias,

mas que isto gera um aumento do custo do servigongturalmente deve ser bancado pelo

comprador.

Resumindo, tanto o comprador quanto o vendedor mpodeertar um prazo de
implantagcdo de 100 dias, que € um prazo que agsndecessidades do comprador e € 0 que
tem menor custo para o vendedor, vantagem que gErdeepassada total ou parcialmente
para o comprador. Mas, normalmente ndo é isso qoetece: o comprador, ao receber a
proposta com o prazo de execucdo de 100 diaspdip grazo ndo atende a sua especificacédo
e forca o vendedor a aceitar o prazo menor (90.diz=mte, por sua vez, aceita a redugao no
prazo de execucdo, mas repassa o custo adiciorealopaomprador. Os dois perdem: o
comprador paga mais caro por um prazo que nacsprexio vendedor é obrigado a trabalhar
com um prazo mais apertado, o que Ihe gera um aonaencustos, que, na melhor das
hipéteses, ele consegue repassar para 0 compedawsnentar sua margem de lucro.

Com a troca de informacfesc@nfiancaentre os negociadores tende a aumentar, bem
como o conhecimento dos problemas e necessidada#trdo Mas a confianca estabelecida é
as vezes muito fragil e pode ser quebrada a quamomento. Na negociagdo cooperativa, é
vetada a utilizacdo de blefes, truques ou qualqueo tipo de tética agressiva. Duas pessoas
gue confiam uma na outra estdo mais capacitadasspanfluenciarem mutuamente do que

duas pessoas que nao confiam (MELLO, 2007, p. DU6-1

Partindo dos procedimentos de troca de informaedis crescimento da confianca ja
iniciados, acontece naturalmente @prendizado sobre os problemasEsses problemas
devem ser resolvidos utilizando critérios objetieosacionais. Se a negociacdo competitiva
tradicional é 80% barganha, no procedimento cotiperg 80% aprendizado (FISCHER;
URY; PATTON, 2005).

Nessa hora, sdo muito Uteis fatores como pareakresspecialistas, precedentes,

andlises de custos, reciprocidade e avaliagbesdeano, mas isso sé pode néo ser suficiente.
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E estar sempre atento para procurar solucdes mliésredas solucdes convencionais ja
conhecidas: trabalhar com criatividade significacprar solu¢des inovadoras, diferentes das
solucbes convencionais, e essa pode ser a samlaegattados excepcionais (MELLO, 2007,

p. 107-108).

Durante as trés fases do ciclo da cooperacgéo, arfugtal estar atento @aontrole
emocional (de ambos os negociadores) e perceber corretarsent senso de justica esta
sendo respeitado. A negociacao cooperativa é ugegso racional: se vocé ndo pode ter o
controle total sobre o processo (e ndo tem, messngup vocé ndo controla as reagdes do
outro), tenha pelo menos controle sobre suas E®@Mocdes e tente, 0 Maximo possivel,
estar atento as emoc0des esanso de justica do outrdMELLO, 2007, p. 110).

Apontado por José Carlos Martins F. Mello (20071®8-109) o seguinte exemplo
retrata o controle emocional e do senso de jugtigadever permear uma negociagédo. Todos

sao convidados para participar de um jogo que amaliganhe o maximo que puder” entao:

A turma é dividida em pares, e é explicado que um idtegrantes da dupla vai
receber 1.000 reais em notas de 50 reais e quieetefazer uma proposta de divisdo desse
dinheiro para o colega ao lado. A proposta é otiriga se ela ndo for feita, o dinheiro deve
ser devolvido, e ninguém ganha nada. Também n&arréitglo negociar: quem recebeu a
proposta de divisdo sO pode aceita-la ou rejeitategralmente sem nenhuma contra-oferta.
Se a proposta de divisao for aceita, os dois recebalinheiro da forma que o primeiro
prop6s e 0 segundo aceitou, mas se a propostajédada ninguém ganha nada e o dinheiro

deve ser devolvido ao instrutor.

Uma proposta que seria sempre aceita seria a dimg#o a meio, ou seja, 500 reais
para cada um. Naturalmente, quanto menor o valer\wqecé ofertar para o outro, mais
chances tera de ganhar mais, mas também serdoevenu@as chances de a proposta ser

aceita.

Agora responda: se vocé receber uma proposta dere2b® (para seu colega) e

somente 50 reais para vocé, qual seria sua re¥g@@?aceitaria ou recusaria?
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O que acontece na maioria dos casos € que a paagpostusada veementemente, por
ser considerada injusta e descabida ou até deagrmsalguns.

Agora vamos analisar o que aconteceu: o proporneméodo o direito de lhe propor
$ 950 X $ 50: as regras do jogo sao claras, e @opta esta totalmente dentro dessas regras.
Ela ndo infringe nenhuma lei ou costume vigentangbém € clara e transparente. Mas entédo
por que a maioria das pessoas a recusa? A regosttve dois fatores fundamentais que
devem ser levados em conta em uma negociacao ebtgpes até no processo competitivo:
guando qualquer proposta é considerada ultrajaatgimo-nos atingidos em nosso senso de
justica e deixamos de reagir racionalmente, adotamda reacdo emocional que deve ser

evitada a todo custo em qualquer negociacdo, mesamalq a estratégia € competitiva.

Vamos analisar o jogo agora pelo lado racionalgineque, em vez de propor uma
divisdo de 1.000 reais entre dois participantesistrutor simplesmente |he faz a seguinte
pergunta: vocé quer ganhar 50 reais sem nenhumroongso de sua parte? Se disser sim,
vocé ganha o dinheiro e, se vocé recusar, ndao gaatia. Naturalmente, vocé aceita a
proposta sem titubear. Agora, raciocine: em tern#ms emocionais, as propostas nao sao as
mesmas? Cinglenta reais sdo cinquenta reais; osngdeu foi somente a forma de fazer a

oferta.

Para que a negociacéo cooperativa seja conduziftarda eficiente, € necessario que
a confianga permeie todo o processo, e se vocéuina proposta, mesmo que legitima em
seu ponto de vista, que contrarie 0 senso de gudbticoutro, vocé pode quebrar a confianca
estabelecida e p6r tudo a perder (MELLO, 200708).1

3) Por fim, a terceira etapa, chamada fdehamento acontece quando as partes
chegam a uma resposta para o problema. Quandadsatece, o fechamento do acordo é um
processo natural. Nessa fas®e compromissos devem ser firmados. Os bons congsom
sao claros, planejados e duraveis, mas lembresseordrario do que parece, o acordo selado

naquele momento nao fecha completamente a negociaca

Por fim, para exemplificar a ultima etapa das negdes cooperativas José Carlos
Martins F. Mello (2007, p. 111), prop8e a seguisiteacao: vocé vai fazer uma pequena

reforma em seu apartamento e para isso esta @rtoatm pedreiro indicado por um amigo.
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A reforma vai exigir que o piso de um dos comodem dotalmente quebrado, o que
provocara incbmodos (sujeira, ruido), além de abrigua familia a conviver com um
estranho dentro de casa por algum tempo. Vocé elméwmacdes de que o pedreiro € muito

Ak

competente, mas que esta “sem servi¢o”, e assiidedaproveitar-se da situacdo para obter
um pre¢o muito baixo pelo servico. Vocé negocidatema competitiva e consegue que 0
orcamento final seja igual a metade do valor qeepebpds inicialmente. Vocé sentiu que o

profissional aceitou aquele valor “goela abaixogsno que fazer? A vida € assim mesmo!

Agora responda: vocé vai ter um bom servico? A a@lera executada mantendo os
outros comodos da casa limpos e sem poeira? Oifedezd dedicado e tratara 0s membros
de sua familia com educacédo e respeito? E se &panet novo Servico nao previsto no
acordo, ele ter4 boa vontade em executa-lo? E gopyae ele vai cobrar por esse novo

servigco? Uma coisa parece certa: vocé vai ter pnodd enquanto durar a obra!

Isso nos leva a pensar. no processo competitivé wixtém vantagens imediatas
(menor preco) e facilmente quantificaveis (um précam nuamero que é facil de ser
comparado com outros precos), mas é a melhor siius&conomia de alguns reais pode-lhe

dar problemas enquanto vocé morar naquela casa!

O exemplo anterior faz recordar que nem sempreoadacé definido totalmente na
mesa de negociacdes. Muitas vezes ele € ali defmatocumprido no decorrer de meses e
até mesmo anos. Um acordo mal estruturado ou puemat fase de fechamento pode
significar problemas posteriores o que na maiorsaveaes nao € desejado pelas partes.

Por isso as opcdes de acordo devem prever bersefitituos. Isso ndo acontece
quando as pessoas resolvem suas diferencas coméuasatade e no poder. Quem € o0 mais
forte? Quem vai se entrincheirar mais? Quem vacyes se afirmar mais? Quem vai
ameacar mais? O custo desse tipo de confronto dadesmpode ser enorme, porque 0 que
acontece € que a questdo do problema que estanmsgndo resolver sai da mesa e o que
fica sdo os egos das pessoas. A pergunta é: oeegoam vai vencer? (FISCHER; URY;
PATTON, 2005).

As pessoas esqueceram os interesses e sO falanasi@asicoes. Ninguém inventa

nada. O custo real é que uma ou outra parte ter&eagiex. Se for vocé quem cede, nao vai
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gostar e a outra parte também nao vai gostar segiieceder (FISCHER; URY; PATTON,
2005).

Mesmo que vocé tenha sucesso obrigando a outeagadder, ela ndo vai esquecer e
pensara em formas de se vingar da proxima veztamor se o custo de um confronto de
vontades é tdo grande, qual é a alternativa? Analiga € procurar decidir interesses opostos
com base em critérios objetivos e ndo no confroetowontades. Critérios objetivos como o
preco de mercado para o produto numa negociacaoesan@l, ou como a pericia e 0s

documentos juntados num processo judicial.

Utilizando critérios objetivos e técnicas adequguias uma negociacao cooperativa, a
comunicacdo se (r)estabelece, o acordo € alcaneadoconflito recebe uma resposta

consensuada entre as partes evitando uma corifladal futura.

Fabiana Marion Spengfer

Theobaldo Spengler Néto
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