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Resumo: Este artigo discute a importancia da negociagao no am-
biente juridico, bem como aborda alguns aspetos praticos e ted-
ricos para melhor solugdo dos conflitos e tensdes que ocorrem
durante o processo de negociacao. Trataremos alguns principios,
e de que forma algumas técnicas podem ser aplicadas em situa-
cOes préticas.
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Abstract: This article aims to provide an analysis of the im-
portance of negotiation in legal contexts by discussing some
practical and theoretical aspects employed in conflict resolution,
taking into account some tensions that commonly occur during
the negotiation process. We will address some principles and
how specific techniques can be applied in practical situations.
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, ;:&2 ual é o papel da negociacdo no nosso cotidiano?
@&w () \\7 Estamos negociando o tempo toqlo? E preciso es-
\{_;“ @) tudar para aprendermos a negociar ou trata-se de
@y’%y um talento inato? Estas perguntas fazem parte de

um conjunto de mitos e ideias sobre o estudo da
negociacdo. Embora esteja presente em nossas vidas mais do que
pensamos a respeito, é importante destacar que existem técnicas
que podem ser aprendidas no sentido de melhorar ou desenvol-
ver nossa habilidade enquanto negociadores e que, para o pro-
fissional do Direito, podem ser de fundamental importancia®.
Este artigo discutird primordialmente a negociagdo no ambiente
juridico e nas disputas em litigios.

Porém, mais do que as manifestacGes da negociacdo no
nosso dia a dia, de se perguntar é: O que significa negociar? Co-
mecamos por dizer que ndo ha um conceito Unico na doutrina,
razdo pela qual adotaremos a definicdo de BURBRIDGE:

“Negociagdo ¢ um processo pelo qual duas ou mais pessoas se
comunicam buscando chegar a algum acordo sobre valores es-
cassos e/ou acdes controladas, total ou parcialmente, por ambas
as partes, ou ainda, por qualquer das partes envolvidas™.

A partir desta definicdo percebemos que negociar € uma
maneira de resolver um conflito de interesses, portanto, trata-se
de um instrumento para a melhora do convivio entre pessoas,
i.e., uma forma de organizacdo social em razdo da escassez de
recursos e bens®. Pessoas negociam para atingir aquilo que sozi-
nhas ndo conseguiriam. Considerados todos esses fatores e a im-
portancia do ato de negociar, os pesquisadores FISHER e URY,
da Universidade de Harvard, desenvolveram na década de 1980
uma nova e fundamentada forma de enxergar a negociacao,

3 BREST, 1995; GALANTER, 1984.

4 BURBRIDGE et al, 2007, p. 9.

5 Antes de tudo, e um fato sobre a negociagdo, é que lidamos com pessoas, seres hu-
manos e, desta forma, emogdes e valores arraigados em cada um, diferentes pontos de
vista, e a imprevisibilidade que tudo isso traz, devem ser considerados. FISHER,
URY, PATTON, 1991, p. 19-18.
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focada em quatro pontos: pessoas, interesses, opcoes e critérios®.

Com base nos pontos suprarreferidos, e sem desprezar
eventuais outros, a negociagao passa por algumas etapas e pode
combinar aspetos legais, emocionais e cognitivos’. No mais das
vezes, € necessario incorporar uma serie de pré-compreensdes
que estimulem a composicao dos conflitos judiciais ou extraju-
diciais.

Estas etapas iniciam com a andlise dos fatos envolvidos
no conflito e continua com a determinagéo do interesse das par-
tes, construindo-se, a partir disto, uma estratégia consoante os
critérios escolhidos. Neste artigo, procurar-se-a discutir as varias
etapas do processo de negociacdo, bem como meios para superar
as dificuldades que eventualmente possam surgir em cada uma
delas.

1. A NEGOCIACAO E SUAS ETAPAS INICIAIS

O primeiro estagio da negociacdo passa por um processo
de identificacdo das partes envolvidas e os pontos que serdo ne-
gociados. E a fase da preparacéo, na qual os fatos relevantes re-
lativos a transacdo sao coletados e analisados detalhadamente, e
0s interesses das partes sdo esclarecidos. Este estagio é impor-
tante para entender os beneficios com o negécio e as cautelas
que devem ser adotadas do ponto de vista legal®.

Uma boa preparacdo antes da negociacdo envolve a
compreensdo de fatores como legislacéo, questdes praticas e for-
mais sobre 0 objeto negociado, entender a perspectiva do futuro
e seus objetivos. Cada um destes elementos deve ser analisado

6 FISHER & URY, 1981.

" A propdsito dos enviesamentos cognitivos e emocionais, ver FRENKEL & STARK,
2015, vol. 21, p. 1-58.

8 A escola de Harvard sugere a anélise de 7 elementos na fase de preparagéo da nego-
ciagdo, quais sejam: interesse, opgdo, critérios de legitimidade, alternativa, compro-
misso, comunicacao e relacdo. Ver Getting Ready to Negotiate: the getting to yes
workbook. FISHER, ERTEL, 1995.
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conforme o ponto de vista e interesses das partes. Isso significa
perceber os produtos que devem ser extraidos da negociacao.

A partir do momento que estudamos a negocia¢do como
técnica, é importante refletir sobre suas etapas e a condugcdo em
cada uma delas. Autores subdividem-nas em preparagéo; condu-
cdo da negociacdo; resultado; implementacdo e avaliacdo do
processo®. Sem prejuizo desta divisdo, outros autores agregarem
a criacéo e distribuicio de valor e a troca de informagdes™®.

Agir com cautela na fase da preparagdo, munir-se das
informacdes e critérios técnicos, é necessario para um processo
de negociacéo eficaz. Para além dos fatores que tratamos acima,
a negociacao deve ser conduzida com diligéncia. Este processo
preliminar € vital para identificar os riscos e mitiga-los.

2. ESTRUTURA DOS PROCESSOS DE NEGOCIA-
CAO

Tendo em mente que a negociagdo possui etapas, a ana-
lise pode incluir um brainstorming no qual os pontos fracos e
fortes da parte sdo comparados com os da contraparte!!. Um
exemplo disso sdo as situacdes em que uma das partes tem difi-
culdade em aceitar pontos colocados pela outra por questfes
emocionais, tal como ocorre em processos que envolvem situa-
cOes familiares, patrimoniais ou de pessoas com alguma relacéo
prévia ou historico.

Concluida essa etapa o foco passara a ser o de criar uma
estratégia na qual seja possivel encontrar meios para criar van-
tagens sobre a outra parte. A preparagao ocorre antes da negoci-
acdo em si ter inicio, engloba aspetos internos e externos, avali-
ando o ponto de vista de ambas as partes, conforme analise dos

® MOURAO, 2014, p. 135-144.

10 Sobre a criagdo de valor e a perspectiva de uma negociagdo além do modelo “ganha-
perde” para o modelo “ganha-ganha” ver autores como BELLOW & MOULTON,
1981; FISHER & URY, 1981; RAIFFA, 1982.

1 Sobre o processo de Brainstorming, ver MENKEL-MEADOW, 2001, p. 105-109.
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sete elementos que referimos, estudados pela escola de Har-
vard®?.

2.1. ANALISE DA ESTRUTURA JURIDICA DE UM NEGO-
ClO

Construir uma estratégia ndo sera possivel sem avaliar o
enquadramento legal daquilo o que é negociado, por exemplo, o
contrato, passa por uma preparacdo. Antes de iniciar a negocia-
cao é imperativa a analise da estrutura juridica. Apenas com base
na compreensdo da estrutura legal do objeto da negociacéo sera
possivel identificar o ideal para o contrato e se aquele objeto
pode ou ndo ser negociado. Este processo baseia-se na avaliacdo
da compatibilidade das estruturas juridicas a luz das necessida-
des e interesses das partes.

Se tratarmos o0 caso de uma joint venture, a lei societaria
do local de constituicao deve ser considerada na avaliacéo e pre-
paracdo para a negociacdo. Além disso, o local de atuacdo da
joint venture acarreta a consideracdo de leis especificas (como
legislacdo tributéaria, regulatoria e protecdo de leis de investi-
mentos), que tém relevancia diferente para cada estrutura legal.

A andlise de um corpo de regras é imperativa no pro-
cesso de construcio da estrutura legal da negociacéo em causa®®.
Portanto, uma andlise cuidadosa sobre a legislacdo envolvida
deve ser feita para evitar surpresas que levem as partes a assu-
mirem um risco que n&o lhes era necessario ou vantajoso™*.

12 \/er nota 8.

13 «“Se implementacio faz parte do jogo, é necessario vir para a mesa de negociagio
bem preparado...Alguns negociadores acreditam que podem obter vantagens ao sur-
preender a outra parte. Mas surpresa confere vantagem apenas porque a outra parte
falhou em refletir sobre todas as implicagdes de uma proposta e pode vir a se compro-
meter equivocadamente com algo que néo faria se tivesse se preparado melhor. En-
quanto essa forma de vantagem pode ser benéfica em uma simples relagdo de compra
e venda, ela falha para ambos os lados, em qualquer situagdo que requeira um relaci-
onamento de longo prazo”. ERTEL, 2004, p. 62.

14 MOURAO, 2014, p. 139.
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As etapas seguintes sdo o nucleo do processo de nego-
ciacdo, em que vérias dificuldades podem surgir. Entretanto,
muitas destas dificuldades podem ser resolvidas com técnicas
adequadas, bem como com o auxilio de profissionais especiali-
zados em pontos técnicos que o responsavel pela conducdo do
negécio desconheca. Esta compreensdo das dificuldades é pri-
mordial para a correta alocagdo dos riscos envolvidos.

3. COMO SUPERAR AS TENSOES?

Existem algumas técnicas que podem ajudar a superar 0s
desafios e tensdes que surgem no processo de negociacdo. Para
tal, o negociador deve aprender e desenvolver habilidades que
Ihe permita identificar e administrar as tensdes decorrentes, na
maior parte das vezes, das diferencas existentes entre aqueles
que negociam?®®.

Alguma literatura tem explorado o tema para avancar no
sentido de criar valor ao objeto negociado, e focar numa pers-
pectiva de solucdo dos problemas, o que pode ser mais eficiente
para ambas as partes ao invés de exclusivamente atingir o obje-
tivo pretendido. Os objetivos da negociacdo normalmente estdo
alinhados com o que o cliente deseja. I1sso pode significar maxi-
mizar 0s ganhos, mas em muitos casos, a negociacdo pode en-
volver outros problemas que ndo dependam necessariamente da
maximizacdo individual dos ganhos. Significa dizer que ndo de-
vemos considerar apenas 0s objetivos e perspetivas das partes,
mas também focar em seus interesses, e considerar estratégias
de comportamento e comunicacgédo para conduzir de forma eficaz
a negociagao®®.

15 Nas palavras de MNOOKIN, PEPPET & TULUMELLO, 2000, p. 4: “Se as pessoas
fazem negocios ou lidam com controvérsias, o conflito ndo pode ser evitado. O que
pode ser feito é oferecer uma nova forma de olhar tais conflitos que minimizara custos
e criara valor para ambas as partes”.

16 MENKEL-MEADOW, 1984, p. 758, nota 8.
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3.1. CONDUCAO E COMUNICACAO NA NEGOCIA-
CAO

A comunicagdo, para o estudo das técnicas de negocia-
¢ao, deve ser compreendida de um modo diferente. N&o se trata
de convencer a outra parte de quem estd ou ndo com razao ou
daquilo que é correto em seu ponto de vista, mas sim de estimu-
lar a troca de informacgdes e as concessdes, para encontrar 0
ponto em que o interesse sera alcangado®’. Tendo em conta esse
enfoque, falhas na comunicacdo podem atrapalhar ou até mesmo
inviabilizar o que as partes pretendem.

Conduzir a negociacdo para um caminho em que seja
possivel uma troca de informacdes rica, € fundamental para o
bom desenvolvimento da negociagdo e requer algum dominio
das técnicas de comunicacéo, tais como a escuta ativa e o fra-
ming, por exemplo. A escuta ativa consiste em utilizar técnicas
de reperguntas ou perguntas de esclarecimento, espelhamento da
fala da outra parte ou reformulagdes do que foi dito*®. O framing,
palavra de origem inglesa cuja traducdo significa moldura, re-
fere a forma como algo é expressado ou comunicado, de modo
a tornar a sua contraparte mais ou menos sensivel aquilo que é
dito.

O negociador precisa analisar sua contraparte para per-
ceber a melhor forma de comunicar-se, conhecer o interlocutor
é fundamental para o bom desempenho da comunicag&o °. Pre-
parar perguntas relevantes que levem as informacdes necessarias
para melhor avaliar o negocio em causa, colocar-se no lugar da
contraparte e perceber se existem pontos comuns que podem ser
explorados ou abordados, sdo técnicas que podem ser aplicadas
nesta fase?.

Outro ponto indispensavel para superar dificuldades na

7 MOURAO, 2014, p. 59.

18 FISHER, BROWN, 1989, p. 84-106.
19 FISHER, BROWN, 1989, p. 76-85.
2 MOURAO, 2014, p. 137.
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comunicacdo € entender a terminologia para escolher as palavras
que refletem o que as partes querem, pois palavras diferentes
podem levar a uma linguagem dubia que gere disputas futuras.
Além disso, fazer analogias com outras transagdes ou referir-se
a conduta de empresas ou pessoas em situacdes analogas, com o
objetivo de ser convincente nos aspetos financeiros do negécio,
podem demonstrar empatia.

3.2. A IMPORTANCIA DE CRIAR VALOR E FOCAR NOS
INTERESSES

O processo de negociacdo funda-se na interacao eficaz
que ocorre entre partes distintas, e pode ser objeto de tensdes
tendo em vista tais diferencas. A existéncia de tensdes — e tam-
bém as diferentes expectativas das partes - impde uma atuacao
eficaz por parte daquele que negocia. Este deve estar preparado
para negociar em todos os campos relevantes, ja que a outra
parte pode leva-lo a uma direcdo ndo planejada. Nas palavras de
MNOOKIN, PEPPET e TULUMELLO:

“se as pessoas estdo fazendo negdcios ou solucionando contro-
vérsias, o conflito é inevitavel. Nenhum de nds pode controlar
isso. O que podemos fazer é oferecer uma maneira de olhar
para esses conflitos que minimizara custos e criara valor para
ambas as partes”?,

Para contornar as dificuldades que possam surgir, 0 ne-
gociador deve ter como objetivo definir a pauta da negociacao,
ser consistente e claro em sua apresentacdo e usar ferramentas
como slides para facilitar o controle e a atencdo da outra parte, e
conduzir a negociacdo para o curso preferido.

O processo de criagdo de valor ou negociacdo integra-
tiva, permite as partes trabalhar em conjunto. A literatura exis-
tente sobre negociagdo ainda inflaciona um modelo em que as
partes se enxergam como adversarios . Tal modelo parece ser a
tonica de alguns processos de negociacdo dificeis, seja por

21 MNOOKIN, PEPPET e TULUMELLO, 2000, p. 4. Tradugdo livre.
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circunstancias culturais, histdricas, cognitivas ou emocionais?2.

Esta visdo da negociacdo como uma disputa pode se dar
em raz&o da ideia da escassez, se fosse de outra forma talvez ndo
precisdssemos negociar. Nesse sentido, pensando que 0s recur-
SOS SA0 escassos, é que associamos a ideia de divisdo a de nego-
ciacdo, ou ainda a visdo do adversario. Porém, ndo podemos dei-
xar de analisar este processo também como um jogo de trocas
em favor do outro para atingir um objetivo e, deste modo, con-
cessOes reciprocas fazem parte do todo, ainda que a divisao seja
necessaria.

A criacdo de valor, considerado no modelo de negocia-
cao integrativa, concebe a distribuicdo de algo que foi potenci-
alizado ao maximo possivel. Para criar valor & importante au-
mentar o “bolo” que sera dividido. Sobre as fontes de criacao de
valor, citamos as quatro a seguir: i) diferencas entre as partes; ii)
interesses ndo conflitantes; iii) economia de escala e de escopo;
iv) reducéo de custos de transacio?.

Criar valor requer criatividade, bem como alguma infor-
macao das partes envolvidas para que deixem claro quais séo 0s
seus interesses pois, apenas apos identifica-los é que sera possi-
vel gerar opgdes adequadas?®®. Portanto, a informagéo sera uma
ferramenta muito importante no sentido de fornecer ao negocia-
dor condicGes de criar estratégias para aumentar valor. O com-
partilhamento de informagdes pode ser uma estratégia tanto para
adquirir confianca da contraparte, quanto para criar alternativas
para uma negociacdo integrativa, como estratégia para ter me-
Ihores opcdes e, por conseguinte, um melhor resultado.

O dificil nesse processo de troca de informacGes é

2 MENKEL-MEADOW, 1984, p. 756-759; BELLOW & MOULTON, 1981, p. 146-
154.

2 MNOOKIN, PEPPET, TULUMELLO, 2000, p. 12-26. Ver ainda MOURAO, 2014,
p. 101-103.

2 MOURAO, 2014, p. 98-99. A autora nos lembra que “a ideia de integragdo e dis-
tribuicdo sdo duas facetas de uma mesma moeda e indissociaveis em uma negocia-
¢a0”.
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perceber o limite das informacdes que podem ser fornecidas sem
que a parte se sinta fragilizada ou comprometa o seu “ouro”.
Esse dilema entre interesses e posi¢des, gera 0 impasse na cria-
¢do de valor. Entretanto, mesmo com essas dificuldades as par-
tes podem encontrar formas de administrar as tensoes e identifi-
car meios de fornecer informacGes Uteis sem comprometer a
vantagem informativa da qual dispdem?.

3.2.1. PROBLEMA DO JOGO DE SOMA ZERO

Na teoria dos jogos e possivel maximizar o ganho de va-
rias maneiras diferentes. Por exemplo, em alguns jogos de soma
zero ambos os lados podem ganhar algo, mas cada ganho incre-
mental é de soma zero. Como em um jogo esportivo, apenas um
jogador pode ganhar cada ponto, bem como ao jogo todo?®. Con-
tudo, nalguns jogos, ambos 0s jogadores ganham pontos ao
longo do caminho, engquanto noutros, chamados de soma zero, a
vitdria é medida pelo ganho relativo da outra parte. Assim, ha
um ganho "individualista™ no qual uma parte simplesmente ga-
nha e ndo se importa com o quanto o ganho é “competitivo”, ou
seja, em que uma parte além de ndo ganhar também espera im-
pedir a outra parte ganhar ou obter vantagem.

Em algumas disputas legais os recursos disponiveis po-
dem ndo ser escassos mas, na medida em que sao limitados, uma
parte pode esperar ganhar o maximo possivel e impedir que a
outra ganhe. Em outras disputas, uma vitdria "majoritaria” pode
ser alcancada por todas as partes. Tais situacdes podem ser en-
caradas como jogos, pois as partes precisam tomar decisdes ba-
seadas numa estratégia?’.

% Sobre como a assimetria informativa influencia os mercados, ver AKERLOF, 1970,
p. 488-500.

% COOTER, MARKS & MNOOKIN, 1982, p. 225-227.

27 A teoria dos jogos trata sobre as estratégias para lidar com as situaces que surgem
e aumenta a compreensdo que temos sobre algumas regras. A negociacdo pode ser
analisada como um jogo, pois existem os trés elementos necessarios: i) os jogadores;
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O paradigma de negociacao baseado no modelo em ““ad-
versario”, concentra-se quase exclusivamente no que parece ser
um ponto especifico, como por exemplo o preco. A suposicao
comum é que o comprador quer 0 menor preco, o vendedor o
mais alto; o demandante quer o dinheiro exigido na dentncia e
0 réu quer resistir a pagar o maximo possivel. Cada valor para
uma das partes é uma perda proporcional para a outra?®. Dada
essa descricdo da negociacdo, o objetivo do negociador é sim-
plesmente maximizar seu ganho. Subjacente a essa suposi¢céo
geral, existem dois pressupostos: primeiro, que ha apenas uma
questdo, preco; e segundo, que ambas as partes desejam igual e
exclusivamente a coisa pela qual essa questdo é medida, na mai-
oria dos casos, dinheiro. Nas palavras de MENKEL-MEADOW,
sobre 0 modelo de negociacdo com base no ganha-perde ou mo-
delo do “adversario”?°:

“O paradigma do adversario baseia-se quase exclusivamente
na simples negociagdo sobre o que parece ser uma questdo,
COMo 0 preco na transacdo de compra e venda, ou danos mo-
netarios em uma lesdo pessoal ou quebra de processo contra-
tual. A suposi¢do comum nesses casos é que o comprador quer
0 menor preco, o vendedor o mais alto; o demandante quer o
dinheiro exigido na dendncia e o réu quer resistir a pagar o ma-
ximo possivel. Cada délar para 0 demandante € uma perda pro-
porcional para o réu; o mesmo acontece com o comprador e 0
vendedor. Dada essa descricdo da negociagao paradigmatica, o
objetivo do negociador é simplesmente maximizar o ganho, ga-
nhando o maximo possivel do material da negociacdo. Subja-
cente a essa suposicdo geral, existem dois pressupostos: pri-
meiro, que ha apenas uma questao, prego; e segundo, que am-
bas as partes desejam igual e exclusivamente a coisa pela qual
essa questdo é medida, na maioria dos casos, dinheiro”.

A dificuldade dessa abordagem da negociacdo de soma
zero ndo € que ela esteja necessariamente equivocada em todos

ii) estratégias de cada jogador; iii) 0s ganhos e retornos de cada jogador para cada
estratégia. Sobre a teoria dos jogos ver COOTER & ULEN, 2010, p. 56.

%8 MENKEL-MEADOW, 1984, p. 783.

2 MENKEL-MEADOW, 1984, p. 783. Tradug#o livre.
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0S casos, mas jogos de soma zero sdo empiricamente bastante
raros. Mesmo na teoria dos jogos os interesses dos dois jogado-
res precisam ser exatamente opostos para que um jogo seja de
"soma zero"°,

O ponto é que a negociacdo baseada no modelo do ad-
versario gera um quadro de perversas hostilidades que limitam
as possibilidades. A polarizacdo que pode surgir num processo
de negociacgéo a partir de uma percepgdo de maximizacéo de ga-
nhos se baseia na ideia de que as partes possuem 0S mesmos
objetivos, e na escassez dos bens. Os economistas supde que
cada agente maximize algo, e que este comportamento de maxi-
mizar funciona tendo em vista a racionalidade das pessoas, raci-
onalidade esta que exige a maximizacdo®’. Na definicio de
COOTER & ULEN, “Escolher a melhor alternativa que as res-
tricbes permitem pode ser descrito matematicamente como ma-
ximizacdo 2.

4. IMPORTANCIA DA CRIATIVIDADE

Outra caracteristica importante do negociador que deve
ser usada é a criatividade para encontrar maneiras de superar
obstaculos que possam surgir durante a negociacdo. Ou seja, se
a contraparte ndo estiver disposta a se comprometer com certas
questdes € importante descobrir do que ela realmente precisa e,
portanto, tentar entregar essas necessidades em pacotes de bene-
ficios ou pacotes de bdnus. Nesses pacotes, buscar agrupar 0s
beneficios com a disposicdo que ele deseja inserir no objeto da
negociacdo serd uma estratégia para a conclusdo eficaz.

Além disso, o0 negociador pode gradualmente diminuir
suas demandas durante o processo. Podemos referir como exem-
plo a estratégia em que a parte comeca com uma oferta que

%0 1dem, p. 784-785.
31 COOTER & ULEN, 2010, p. 36.
32 1dem, p. 37.
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provavelmente ndo € possivel para a outra mas, gradualmente,
depois de cada uma das partes dar e receber, diminui suas de-
mandas para fechar o negécio.

Uma das maiores capacidades dos seres humanos ¢é adap-
tar-se e, com isso, integra-se a competéncia de se flexibilizar as
novas situaces. Mais do que a competitividade, é fundamental
a capacidade de adaptacéo, e nisso podemos compreender tam-
bém a criatividade como uma habilidade de fundamental impor-
tancia®,

O ponto é que esse quadro ruidoso - no qual a hostilidade
entre as partes pode vir a ser a tonica da negociagdo - conspira,
no mais das vezes, contra a eficiéncia®*. Isto porque ndo permite
que as partes assimilem que pode haver outras maneiras de ne-
gociar integrando interesses, “aumentando o bolo”. Para tanto, ¢
necessario deixar de lado a premissa que 0 objeto da negociagao
é fixo, imutavel ou indivisivel.

Reflexdes sobre as concessdes que podem ser feitas ou
possiveis readequacdes da proposta inicial, podem ser um bom
comego. Paratanto, deve ser feito um processo de percepcao das
possibilidades e consequéncias envolvidas®®, tal como buscar
meios de acomodar os interesses de ambas as partes e criar novas
opcdes nesse sentido, pode ser o caminho para a criacao de valor
na negociacdo, de modo que manter o foco nos interesses envol-
vidas ao invés das posi¢cdes defendidas, sera mais produtivo.
Neste momento, identificar o que move a contraparte e exercitar

33 MUSSAK, 2003, p. 158. Segundo o autor: “H4 uma relagdo interessante entre inte-
ligéncia e criatividade proveniente da defini¢éo de inteligéncia como um pensamento
convergente e de criatividade como um pensamento divergente. De acordo com essa
visdo, a inteligéncia é uma qualidade que depende do uso da capacidade de raciocinar
de modo convencional e objetivo para chegar as solug@es corretas. A inteligéncia con-
verge ou concentra esforgos para alcangar uma solucéo usando o repertorio de saberes
e raciocinios existentes. A criatividade desconcentra, no sentido de dispersar o pensa-
mento, abrindo um leque de opgdes para alcangar uma solugdo”.

34 Sobre a definigio de “eficiéncia” e processo de produgio eficiente, bem como sobre
o0 conceito de eficiéncia de Pareto, ver COOTER & ULEN, 2010, p. 37-39.

35 Sobre o processo de brainstorming e como ampliar as opgdes possiveis, ver MEN-
KEL-MEADOW, 2001.
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o framing - colocando-se no lugar da outra parte, é essencial.
5. ALTERNATIVAS

A teoria da negociacdo considera como “alternativas” to-
dos os caminhos que restam caso ndo seja possivel concluir o
acordo desejado. Assim, as opcOes sdo as propostas possiveis
para se chegar ao compromisso, e as alternativas séo as escolhas
que restam caso isso ndo seja possivel®®. Portanto, ¢ essencial
que o0 negociador conhega suas alternativas inclusive para iden-
tificar se € viavel ou ndo fechar o acordo. Significa dizer que as
vezes, a percepcao de que alguma das alternativas € mais favo-
ravel do que o acordo, fard com que o negociador saiba 0 mo-
mento de encerrar a negociacao para escolher sua melhor alter-
nativa®’.

Outra forma de utilizar as alternativas é como fonte de
persuasdo e estratégia para atingir os objetivos, ou seja, aquele
que conhece suas alternativas esta em posi¢cdo mais favoravel se
souber que podera atingir seus objetivos ainda que ndo seja ne-
cessario fazer concessdes mutuas. Outras vezes, iniciamos uma
negociacdo motivados por alguma razdo que, ao longo do pro-
cesso — seja pelo decurso do tempo ou qualquer outro motivo —
pode vir a se perder. Nestes casos, conhecer as alternativas pode
levara & melhores resultados relativamente aos interesses em
jogo, e saber decidir entre 0 compromisso ou preferir as alterna-
tivas é de extrema importancia.

Outro ponto que vale ressaltar é no tocante a saber iden-
tificar as possiveis alternativas da contraparte. Um esforco na
preparacdo no sentido de perceber a melhor alternativa da con-
traparte facilitara a apresentacdo de propostas mais atraentes, ou
pode também resultar na possibilidade de enfraquece-las,

% MOURAO, 2003, p. 64.
3 FISHER, ERTEL, 1995, P. 45-60.
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tornando a contraparte mais propensa a realizagdo do acordo®.
CONCLUSAO

As oportunidades cotidianas de negociar nos dao a cla-
reza do quanto a negociacao esta presente em nossas vidas. A
superacao da crenca de que negociar é um talento inato se impGe,
pois cada vez mais e suas técnicas sdo objeto de estudo®®.

A maioria dos conflitos de interesse envolve escassez de
recursos e é por isso que uma abordagem de resolucdo de pro-
blemas é mais vantajosa, e apresenta um pensamento a frente,
pois nos permite clareza daquilo o que é importante para as par-
tes. Com essa diretriz tragada podemos explorar diferentes dire-
cOes e ideias, bem como fazer com que as partes fiqguem satis-
feitas com o acordo como um todo, e ndo apenas com aquilo o
que ganharam ou perderam.

E compreensivel que cada parte queira maximizar seus
ganhos. No entanto, com algumas técnicas, o negociador pode
encontrar formas de resolver as questdes suscitadas, alem de li-
mitar os riscos de ambos os lados.

Superar 0 modelo do adversario parece ser mais eficaz
no sentido de chegar a uma solucdo quando em causa um pro-
cesso de negociacdo. Ainda que uma das partes tenha os melho-
res argumentos, este modelo pode ndo ser o melhor porque, no
final, concentrar em resolver o conflito aumentara as chances de
obter o acordo e facilitara a troca, fazendo com que as partes
sintam-se mais comprometidas em cumprir 0 compromisso as-
sumido.

E importante ter em mente que um bom ambiente é es-
sencial para construir cooperacdo e confianca. Encontrar a abor-
dagem correta para resolver questdes controversas € ainda mais
importante, ja que a outra parte pode vir de um contexto cultural

% MOURAO, 2014, p. 88.
% GARTH, 1987, p. 32-34; SALLES, 2010, P. 67-74.
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diferente, provavelmente com uma expectativa diferente. A ca-
pacidade de priorizar metas e convencer a outra parte a ceder em
questdes que ndo sdo consideradas importantes, e ter uma pos-
tura profissional no sentido de ndo expor sentimentos & outra
parte, facilitara a negociacéo.

O negociador deve estar apto para tratar as principais
questdes e compreender plenamente quais sao seus objetivos e 0
que a outra parte precisa em troca. Nesse sentido, negociar sig-
nifica esforgar-se para obter o melhor resultado para o cliente,
ao mesmo tempo em que elimina impasses. Para alcancgar este
objetivo, usar taticas de negociacdo é essencial para encontrar
resolucdes para as questdes levantadas.

Existem muitas literaturas que oferecem um nimero va-
riado de estratégias competitivas. A dificuldade é encontrar um
estilo e descobrir quais estratégias se encaixam melhor, eis que
o fator humano ainda é a coisa mais importante, bem como a
maneira com que as pessoas se sentem a vontade para interagir
umas com as outras.

Identificar a melhor técnica para negociar pode ser uma
busca continua pois algumas tensdes estardo presentes na maio-
ria das vezes. Reconhecer o interesse das partes, aplicar técnicas
de comunicacdo e criacao de valor sdo algumas das ferramentas
que sdo estudadas atualmente para sanar 0s problemas que po-
dem surgir a luz da divergéncia existente entre as partes.

Abordar a negociacdo sob a perspetiva da resolucéo de
conflitos ao invés de focar em ganhos e perdas passa pelo pro-
cesso de compreensao do que as partes realmente querem e pre-
cisam. Isso significa focar nos interesses da contraparte sem uma
postura defensiva que possa inibir a criatividade na busca de so-
lucBes. Essa forma de negociacédo, por meio de uma abordagem
mais branda leva a uma variedade de ofertas que podem repre-
sentar vantagens para ambas as partes, oferecendo-Ihes a opor-
tunidade de superar a disputa de maneira mais satisfatoria.

4 MENKEL-MEADOW, 1984, p. 6-7.
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