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Apresentacao

Este livro didético corresponde a disciplina Negociagao.

O material foi elaborado visando a uma aprendizagem auténoma
e aborda contetidos especialmente selecionados e relacionados

a sua drea de formagdo. Ao adotar uma linguagem didética

e dialdgica, objetivamos facilitar seu estudo a distincia,
proporcionando condi¢es favoraveis as multiplas interagdes e a
um aprendizado contextualizado e eficaz.

Lembre-se que sua caminhada, nesta disciplina, serd
acompanhada e monitorada constantemente pelo Sistema
Tutorial da UnisulVirtual, por isso a “distincia” fica caracterizada
somente na modalidade de ensino que vocé optou para sua
formagio, pois na relagio de aprendizagem professores e
institui¢do estardo sempre conectados com vocé.

Entdo, sempre que sentir necessidade entre em contato; vocé tem
a disposicdo diversas ferramentas e canais de acesso tais como:
telefone, e-mail e o Espaco Unisul Virtual de Aprendizagem,
que ¢ o canal mais recomendado, pois tudo o que for enviado e
recebido fica registrado para seu maior controle e comodidade.
Nossa equipe técnica e pedagdgica terd o maior prazer em lhe
atender, pois sua aprendizagem é o nosso principal objetivo.

Bom estudo e sucesso!

Equipe UnisulVirtual.






Palavras das Professoras

Bem-vindo a disciplina Negociagio!

Passamos boa parte do nosso dia-a-dia negociando. Em nossa
vida particular, negociamos com os filhos, pais, conjuge,
amigos e em nossa vida profissional negociamos com chefes,
clientes e fornecedores. Com o advento da comunicagio,

com o estreitamento das rela¢oes interpessoais e ainda com a
grande variedade de oferta de produtos e servigos no mercado,
a negociagio aparece como uma habilidade extremamente
importante para se obter o sucesso em um campo vivencial
repleto de conflitos.

O estudo das negociagbes aparece também como ferramenta
para o ambito dos negécios e abrange as mais diversas dreas
do conhecimento: vai desde o marketing até a psicologia
organizacional.

No intuito de demonstrar um pouco as varidveis necessarias a
uma boa negociagio ¢ que essa disciplina aparece, objetivando

auxilid-lo em sua formagio profissional como gestor.

Delicie-se com o estudo da disciplina e o mais importante:
aplique-a no seu dia-a-dia.

Bons estudos!

Prof** Morgana Aparecida de Matos e
Maria da Graga Poyer






Plano de estudo

O plano de estudos visa a orientd-lo no desenvolvimento da
disciplina. Ele possui elementos que o ajudario a conhecer o
contexto da disciplina e a organizar o seu tempo de estudos.

O processo de ensino e aprendizagem na UnisulVirtual leva
em conta instrumentos que se articulam e se complementam,
portanto, a constru¢ao de competéncias se dd sobre a
articulagdo de metodologias e por meio das diversas formas de
a¢io/mediagio.

Sdo elementos desse processo:
m o livro didatico;
= 0 Espago UnisulVirtual de Aprendizagem (EVA);

= as atividades de avaliagio (a distincia, presenciais e de
autoavalia¢io);

m o Sistema Tutorial.

Ementa

Conceitos e principios de negociagio. Habilidades do
negociador. Estratégias de negociagdo. A ética da negociagio.
O processo de negociagio. Resultados da negociagio.
Negociagbes em mercados nacionais e internacionais.
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Objetivos

Geral:

Conbhecer o processo de negociagio, com o intuito de desenvolver
habilidades técnicas que capacitem o aluno a implementar sua
competéncia gerencial e empreendedora, necessdrias para sua
qualificagdo profissional como Gestor.

Especificos:

m Conceituar negociagio.

Identificar os processos e as estratégias de negociagio.

Verificar as habilidades de um negociador.

Definir o que ¢ um conflito e sua estrutura.

Diagnosticar uma situagio conflituosa no contexto
organizacional.

Modificar a visio negativa de conflitos, observando-os
dinamicamente, na busca de técnicas e métodos para a
gestdo e a solu¢do dos mesmos.

Trabalhar questdes préticas relativas a negociagio e
gestdo de conflitos no ambito das organizagdes.

Entender aspectos bésicos de uma negociagio
internacional, levando em consideragio fatores culturais
de diversos mercados.

Carga Horaria

A carga horéria total da disciplina é de 60 horas-aula.



Negociacao

Conteudo programatico/objetivos

Veja, a seguir, as unidades que compoem o livro didético desta
disciplina e os seus respectivos objetivos. Estes se referem aos
resultados que vocé deverd alcancar ao final de uma etapa de
estudo. Os objetivos de cada unidade definem o conjunto de
conhecimentos que vocé devera possuir para o desenvolvimento
de habilidades e competéncias necessirias a sua formagio.

Unidades de estudo: 5

Unidade 1 — Negociacao: elementos e estratégias
importantes

Nesta unidade, vocé vai estudar sobre os processos, as estratégias
e o planejamento de uma negociagio.

Unidade 2 - 0 Conflito

Aqui, vocé estudara sobre os conflitos que podem ocorrer em
uma negociacgio e aprenderd a diagnosticd-los a fim de garantir o
sucesso da mesma.

Unidade 3 — 0 Negociador

Nesta unidade vocé conhecera as habilidades de um negociador
e suas caracteristicas bem como conhecera as estratégias para
aprimorar o processo de negociagio.

Unidade 4 — A mediacao e a arbitragem na resolucao de
conflitos

Nesta unidade vocé compreendera a aplicabilidade das
habilidades de negociagio e estudard sobre a mediagio e
arbitragem, importantes instrumentos na resolu¢io de conflitos.

13
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Unidade 5 — Negociacao Internacional

Nesta unidade vocé estudard sobre os aspectos basicos de uma
negociag¢io internacional considerando as diferencas culturais que
podem interferir.



Negociacao

Agenda de atividades/Cronograma

m Verifique com aten¢do o EVA, organize-se para acessar
periodicamente a sala da disciplina. O sucesso nos seus
estudos depende da priorizagio do tempo para a leitura,
da realizagio de anilises e sinteses do conteddo e da
intera¢do com os seus colegas e professor.

m Nio perca os prazos das atividades. Registre no espaco
a seguir as datas com base no cronograma da disciplina

disponibilizado no EVA.

m Use o quadro para agendar e programar as atividades
relativas ao desenvolvimento da disciplina.

Atividades obrigatorias 'é@ 1

Demais atividades (registro pessoal)

15






UNIDADE 1

Negociacao: elementos e
estratégias importantes

Objetivos de aprendizagem

m Conceituar negociagao.

m |dentificar os processos de uma negociacgéo.

m Estabelecer estratégias de negociagao.

m Planejar uma negociacao.

@’ Seces de estudo

Secao 1

Secao 2

Secao 3

Secao 4

O que é Negociacao e qual a importancia
dos ganhos reciprocos?

Identifique as Etapas de uma Negociacao

As Estratégias de Negociacao

Planejando uma negociacao
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Para inicio de estudo

Vivemos em um mundo de constante mutagio. As relagdes
interpessoais devem ser cada vez mais estudadas, a fim de sempre
buscarmos resultados positivos em nosso cotidiano. Com isso,
vocé pode observar que as negociagdes estio constantemente em
nossas vidas, principalmente na profissional.

Para obtermos sempre um sucesso condizente com a nossa
atuago profissional como gestores ¢ necessirio conhecermos um
pouco mais sobre técnicas e estratégias necessarias na condugio
de uma visdo positiva de nossas atitudes.

Dessa forma, vocé iniciard o estudo da disciplina Negociagio,
verificando o que vem a ser uma negociagio e o que a envolve.

Pronto para mais um desafio?

Secao 1 -0 que é negociacao e qual a importancia dos
ganhos reciprocos?

Inicialmente é importante definir e compreender o que é uma
negociagio. Esta palavra vem sendo amplamente utilizada

no mundo dos negédcios, na politica e também em nossos
relacionamentos didrios com familia e amigos. Pode-se dizer que
o mundo em que vivemos estd em constante negociagao.

@ O que vem a ser realmente uma Negociacao?

)

Ha4 que se ressaltar que a negociagio é multidisciplinar, ou seja,
ela abrange diversas dreas de estudo, desde comportamentais,
até dreas mais especificas como administra¢do, marketing,
sociologia, psicologia.

Entretanto, o que nio se pode deixar de observar é que a
negocia¢io deve ser desenvolvida a fim de que a mesma tenha um
resultado de sucesso.



Negociacao

Observe que a obtengdo de um resultado de sucesso, nio significa
sempre obter um “sim”, nem mesmo consiste na habilidade de
usar o poder de uma informagio para se tomar uma decisio — a
negociagio vai além, pois busca principalmente a otimizagio de
interesses mutuos.

ﬂ Negociacdo é um processo, que utiliza estudos

especificos e planejamento, com o objetivo de alcancar

O um acordo mutuo na resolucdo de um conflito entre
partes envolvidas.

A negociagio considerada como um processo envolve além

de meios de comunicagio, uma preparagio do negociador e o
desenvolvimento de um planejamento adequado. O incremento
de habilidades aparece juntamente com a organizagio do
negociador através de um foco bem definido no alcance do
objetivo proposto.

Por ser concebida entio, como um processo, € necessario ter a
defini¢ao do objeto da negociagio e, principalmente, saber de onde
extrair as informagdes para seu adequado planejamento e condugio.

Quando se fala que uma negociag¢do é um processo, a
caracteristica intrinseca é que ela acontece em partes bem
definidas. Observe que a negocia¢do nio busca apenas o resultado
positivo para uma das partes, mas sim para todas as envolvidas.
Isto porque, se acredita que uma negociagio sé acontece com a
idéia do ganha-ganha e nio do ganha-perde.

1.1. ATeoria dos Jogos

Para melhor compreender o que é “ganha-ganha e ganha-perde”
em uma negociagio, é necessdrio compreender a Teoria dos Jogos.

A Teoria dos Jogos é uma andlise matemdtica de situacdes que
abrangem interesses em conflito, com o objetivo de apontar as
melhores op¢oes para se alcangar o objetivo. Ela foi criada na
década de 40, pelo matemidtico americano John Von Neumann
e pelo austriaco Oskar Morgenstern (The Theory of Games and

Unidade 1
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Economic Behavior) que misturaram a economia e a organizagio
social aos jogos de estratégia.

Ela diz que as pessoas, de forma geral, possuem uma forte
tendéncia a satisfazer seu interesse individual, sobrepondo-se ao
interesse de um grupo, um interesse coletivo.

Vocé vai ao supermercado e no estacionamento vocé bate seu
carro, em um carro importado, com o valor de mercado 5 vezes
maior que o seu. O que vocé faz? Hd uma forte tendéncia a
deixar o local, pois ninguém viu vocé bater no carro. Além disso,
para vocé, o pagamento dos prejuizos do carro importado é
bastante alto. Sendo que, para o proprietirio daquele automével
provavelmente nio o seria.

Mas, ¢ em fungio de atitudes como essa que muitas vezes, 0s
custos dos seguros acabam aumentando.

ﬂ A Teoria dos Jogos constata que conflitos de interesse
O acontecem por que a regra geral é maximizar,
prioritariamente, o ganho individual.

Em uma negociag¢io todos os conflitos de interesses devem ser
medidos. Os jogos sio ligados diretamente a vida em sociedade
e, com o advento da globalizagio e dos meios de comunicagio,
possuem maior importincia na vida das pessoas. A Teoria dos
Jogos auxilia no entendimento de casos conflitantes que fazem
parte do dia-a-dia.

Desta forma, constata-se que o comportamento das pessoas estd
ligado ao resultado, e a Teoria dos Jogos defende que a base para
se obter um resultado satisfatério é a colaboragio.

A Teoria dos Jogos é um arcabouco matematico que
trata das estratégias que se usa quando ha “alguém”
em conflito de interesses com outro “alguém”. Nao
tem nada a ver com moralidade, com “bem ou mal”, ou
com “certo e errado”. Tem a ver s6 com matematica .
Ela trata, simplesmente, de jogadores fazendo de tudo
para maximizar as chances de um certo resultado.
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1.2. 0 dilema dos prisioneiros

A Teoria dos Jogos possui vérios temas, mas ¢ o dilema dos
prisioneiros que melhor a identifica. Esse jogo foi formulado
e estudado na década de 50 por matematicos da Universidade
americana de Princeton. ‘

A histéria ficticia consiste no seguinte:

Dois criminosos sdo presos e interrogados separadamente. A
policia ndo possui provas concretas contra eles. A inica maneira
de condend-los seria fazer com que um acusasse o outro. A
policia dd aos criminosos a vantagem de escolher uma op¢io que
mais lhes favoreca:

= Se os dois permanecerem calados, ambos terdo a

liberdade.

» O prisioneiro que denunciar o outro ganha a liberdade
e ainda uma soma em dinheiro. Com isso, o outro
prisioneiro pegard prisao perpétua e pagard a soma em
dinheiro ao seu delator.

m Mas, se os dois se acusarem, os dois serdo condenados.

@ Quial seria entdo, o dilema dos prisioneiros? Qual a
o escolha légica?

A melhor op¢io, obviamente seria a de ambos permanecerem
calados, pois assim eles teriam a liberdade. Todavia, o prisioneiro
A sabe que B estd pensando a mesma coisa, e sabendo que nio
poderia confiar nele, constata que a melhor saida seria denunciar
B. Isto porque se esse se calar, A continuaria livre.

Mas se B também denuncid-lo, A seria condenado de qualquer
forma, mas pelo menos nio ficaria sozinho. Por outro lado, B
pensa exatamente da mesma forma que A.

Conclusido: ambos acabam pensando logicamente da pior maneira,
usando da trai¢io mutua e sendo condenados. A decisio racional
de cada um , leva a um resultado irracional (negativo) para ambos.
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Analisando o dilema dos prisioneiros, assim como se pode especificar
em diversas situagdes, por vezes a melhor decisao individual pode
prejudicar o grupo em sua totalidade. Além disso, se a situagdo
alcanga muitas pessoas e todos se esforcam para conseguir o melhor
para todo o grupo, é comum que um se esforce menos e outros mais,
chegando ao final com o mesmo beneficio comum a todos.

Mas qual o interesse em se conhecer a Teoria dos Jogos para uma
negociagio? E justamente observar que na grande maioria das
vezes, principalmente nos relacionamentos didrios estabelecidos
nas organizagdes, nos confrontamos com situa¢des em que
decidir nem sempre ¢ tarefa facil.

Compreendendo melhor a teoria dos jogos, destacamos que ela ainda
trata dos chamados jogos de soma zero, em que nenhum negociador
ganha, pois ndo hd possibilidade de colaboragio. Quer dizer que a
vitéria de um, significa necessariamente a derrota do outro. Nao ha
colaboragio, como no exemplo do dilema dos prisioneiros.

Com isso, a inten¢io ¢ justamente provar que o mais racional
¢ colaborar. No jogo de soma zero, a relagio se dd através do
ganha-perde. Ao final, acaba se concluindo que nenhuma
das partes sai ganhando, mas as duas acabam perdendo,
transformando-se num jogo com o resultado perde-perde.

Imagine um final de campeonato de futebol em que a
partida serd resolvida através de um pénalti. O batedor
quer que o goleiro pense que ele vai chutar num certo
canto, e entdo, chuta no outro. O goleiro, por sua vez,
quer fazer com que o batedor acredite que ele se
langara para um certo lado, e ele se langa para outro.
Em jogos de soma zero, jogadores (um ganha e outro
perde) racionais tém que blefar.

Desta forma, concluimos inicialmente que no mundo dos
negdbcios e da gestio de organizaces, a melhor saida é
justamente entender o posicionamento dos jogadores, de forma a
proporcionar uma negociagio com resultados mutuos satisfatérios
e colaborativos. Os jogos de soma zero, explanados aqui através
do dilema dos prisioneiros, esclarece que a busca por resultados
individuais, muitas vezes levam ao fracasso da solu¢io dos
conflitos existentes.
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Secao 2 — Identifique as etapas de uma Negociacao

Na sec¢do 1, vocé pode observar que por meio do estudo dos
jogos que envolvem as negociagdes e, principalmente através do
comportamento das pessoas envolvidas é que uma negociagio
terd sucesso ou nao. Mas trabalhando efetivamente com a
negocia¢io, como sendo nosso ponto alto de estudo, ndo se pode
deixar de lado que os fatores de conquista, de persuasio da outra
parte estdo intimamente ligados ao resultado satisfatério.

Na pritica, a negociagio tem o processo como uma caracteristica
intrinseca, entretanto este deve envolver diretamente a
flexibilidade, a comunicagio, o poder e a informagao.

& ex i i u
Dessa forma é extremamente importante considerarmos em um
processo de negociagao:

= a identificagdo dos aspectos em comum para as partes
envolvidas;

m verificar os interesses em questdo;

m buscar a manuten¢io do foco voltado para as solugdes, e
ndo para os conflitos ou problemas;

m focar na cooperagio e nos beneficios para as partes;

m observar e avaliar as varidveis envolvidas no processo de
negociagao;

m analisar o melhor momento para a tomada de decisao;
m registrar o acordo feito pelas partes.

Assim, um processo de negocia¢do sempre deve ter objetivos
tangiveis, a fim de que os resultados desejados tenham o impacto
almejado pelas partes. Para isso, a orientagio e busca dos fatos é
extremamente importante.
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@ Quiais sdo as etapas da negociagao?

)

Segundo Acuft (2004), as negocia¢des devem cumprir as
seguintes etapas: orienta¢do e pesquisa; resisténcia; reformulagio
das estratégias; discussoes dificeis e tomada de decisées; acordo;
seguimento.

A seguir, acompanhe cada etapa em detalhe para compreendé-las
melhor:

1. Orientacao e pesquisa

E a fase inicial que muitos dos negociadores deixam de lado.
A busca de informagdes € extremamente importante para se
conhecer o objeto de negociagio, bem como seu ambiente e as
questdes envolvidas.

Esta etapa consiste principalmente na busca por conhecimento,
como por exemplo: o estudo da organizac¢io envolvida, o
histérico das negociagdes semelhantes anteriores, a verificagio do
poder que seu parceiro de negociagio possui em sua organizagio
ou mesmo no meio em que estd inserido.

Esta fase inicial também compreende o Planejamento. O éxito
de uma negociagio depende de um planejamento bem elaborado.
Para tanto, hd a necessidade de examinar interesses e definir
metas, bem como identificar quais serdo os interesses e objetivos
do outro, através da coleta de informagdes necessdrias, com o
intuito de se prever possiveis impasses e buscar a maneira de
evitd-los e superé-los.

Efetivamente devem se programar as apresentacdes na mesa de
negocia¢io. Através do planejamento ainda, pode-se ter uma
visdo geral da situagio para entdo definir os assuntos a serem
abordados, no intuito de estabelecer as prioridades.

Nio se deve, entretanto, deixar de lado a criacio de um ambiente
tavoravel a negociagdo, a fim de reduzir eventuais tensoes, para
facilitar a busca pelo consenso e pela cooperagio.
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2. Resisténcia

Ha que se considerar que em uma negociagao pode haver
resisténcia por parte do outro negociador. A resisténcia existe até
mesmo para caracterizar a importancia relativa da negociagdo. Se
0 seu oponente ndo apresentar certa resisténcia, vocé deve verificar
qual a real importincia do objeto que estd sendo negociado.

De qualquer forma, é importante se preparar para enfrentar a
resisténcia, buscando formas de quebra-la. Isto é alcancado ao
assumir posi¢oes, buscando sempre ter um ponto de vista légico,
debatendo e argumentando seus motivos. E importante também
ser compreensivo com o outro negociador, e isso se da através do
conhecimento profundo do mesmo e do objeto da negociagio.

3. Reformulacao das estratégias

Vocé sempre deve elaborar estratégias de negociago, antes mesmo
de partir para o processo em si. Entretanto, novos fatores podem
surgir durante o processo e vocé deve estar preparado para enfrentd-
los, inclusive reavaliando as estratégicas previamente estabelecidas.

E possivel trabalhar a reformulacio de estratégias a partir da
introdugio de dados novos, da redefini¢do de algumas questdes, mas
principalmente, através da efetiva reavaliacao das estratégias originais.

A proxima segio de estudo tratard especificamente da formulagao
de estratégias de negociagdo, as quais servem principalmente, para
estabelecer a resolugdao dos possiveis conflitos ou problemas que surgem.

4, Discussoes dificeis e tomada de decisoes

Todo o negociador deve concentrar seus esfor¢os nas reais

necessidades das partes envolvidas no processo. Quando uma

discussdo estd dificil, o objetivo maior € buscar o real motivo do

que se estd negociando. Este é o momento exato para se tomar
ecisdes com base efetiva na busca por resultados reciprocos:

d base efet b Itad

ganha-ganha, ou seja, deve-se criar alternativas de ganho mituo

perguntando-se o que a outra parte pode ganhar com a negociagio.
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E extremamente importante tanto nas discussdes, quanto na
tomada de decisdes, explorar e compreender todas as varidveis
envolvidas, a fim de clarificar pontos obscuros na inten¢ao de
superar impasses existentes.

5. Acordo

Aqui é o momento de tragar todos os detalhes da negociagio e
garantir a compreensio dos mesmos por todos os envolvidos. Os
negociadores ratificam o acordo com suas organizagdes.

Dessa forma, sio fatores que envolvem o acordo:
m busca de dreas de entendimento;

m revisdo de todo o processo de negociagio, a fim de
garantir a compreensao mutua do que foi acordado;

m revisar e redigir o acordo;

m recapitular os beneficios mutuos alcangados com a
negociagao.

6. Seguimento

Esta etapa é primordial para o alcance do sucesso de uma préxima
negociacio e muitas vezes ela é esquecida. Logo apés do acordo
firmado, é necessirio manter um bom relacionamento com seu
oponente, enfatizando que a sua tomada de decisao foi acertada e
que ambos fizeram bons negécios. Enfatizar um relacionamento é
também uma chave para o sucesso de uma negociagio.

Desta forma, o seguimento consiste em supervisionar a
implementagio do acordo negociado e destacar realmente que
vocé acaba de fazer um bom negdcio.
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Certa vez um ministro da Fazenda brasileiro foi
negociar a divida externa com James Baker lll, entdo
Secretdrio do Tesouro americano. Foi mal preparado

e, 0 que é pior de tudo, o pouco que foi preparado
vazou. Quando comecou a falar o Secretario americano
que, em virtude do vazamento, ja conhecia a proposta,
interrompeu: “Com esta proposicao nao da nem para
comecar”. O ministro brasileiro que ndo tinha nem

um plano contingencial, ficou sem acdo e nao pode
fazer nada além de se retirar, submetendo o Brasil a
um tremendo vexame. Agora vem a ironia da historia.
O ministro brasileiro tinha algumas proposicoes
interessantes, que mais tarde, com outro nome foram
adotadas. Assim, de nada adianta ter boas idéias e
propostas se vocé nao fizer bem o dever de casa, que é
a preparacdo. Vocé ndo encontrara as formas de fazer
suas idéias serem aceitas.

JOSE AUGUSTO WANDERLEY, J.A. Negociacéo: o
Caminho do Sucesso. http://www.institutomvc.com.br/

Secao 3 — As Estratégias de Negociacao

Através do conhecimento adquirido na se¢do 2 sobre o processo
de negociagio, chegou o momento de vocé conhecer as principais
estratégias para se obter o almejado sucesso.

Vocé observou que, desde o inicio da disciplina e, por meio do estudo da
Teoria dos Jogos, € considerado como melhor meio de sucesso negocial,
objetivar o relacionamento ganha-ganha.

E muito importante vocé entender inicialmente o que vem a ser
uma Estratégia.

y Estratégia é um recurso a fim de assegurar

predeterminados posicionamentos da negociacao,

O exigindo simultaneamente o engajamento por parte
dos elementos da organizacao para que os objetivos
definidos sejam alcancados.
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Muitos autores destacam as estratégias de negociacio de formas
diferentes. Para fins deste estudo, considere importantes as seguintes:

a) Planejamento

O Planejamento aparece como uma estratégia de negociagio,
pois, quanto mais enfitico e detalhado ele for, melhor. Sabe-se
ainda que muitos negociadores nem fazem seu planejamento
antes de iniciar uma negociagdo. Dessa forma, o planejamento
deve envolver o maior nimero de questionamentos possiveis, que
vao desde questdes pessoais especificas sobre o outro negociador
(como seu estado civil, seu lazer, sua personalidade, sua cultura)
até o conhecimento sobre o negécio e o objeto de negociagio em
si (como o produto, o servigo, os pre¢os, a forma de organizagio e
administragdo de uma empresa). Nio se pode deixar de observar
justamente negocia¢oes anteriores (sucesso ou fracasso das
negociagoes anteriores) e o estudo efetivo de seus resultados.

b) Método “Ganha-ganha”

Nio € tarefa ficil buscar o entendimento entre duas partes

com objetivos distintos. E relevante o estudo e o planejamento
anterior, a fim de que a busca de um objetivo comum seja
alcancado. Mas os objetivos nem sempre serdo os mesmos, e
por isso, hd que se encontrar meios de ampliar os objetivos,
gerando a interse¢do do que é almejado pelas partes envolvidas,
com o intuito de que todos saiam ganhando em uma negociagio
(assunto explorado na explicagio sobre a Teoria dos Jogos).

Foi matematicamente comprovado que, em um relacionamento
onde apenas um componente sai ganhando, aparece, na realidade o
resultado final em que todos perdem, de uma forma ou de outra.
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¢) Linguagem simples e acessivel

E extremamente importante observar a linguagem de seu
interlocutor e adapti-la a sua prépria realidade. Isto porque, para
se ter clareza no final da negociagio ¢ importante desenvolver
aptidoes de comunicagio. Quando falamos em linguagem simples
e acessivel, ndo estamos apenas citando a fala, isso envolve também
os possiveis documentos, a apresentagio (que pode ser através de
magquetes, proje¢des, mostra de projetos, entre outros).

d) Perguntas e atencao as respostas

Considera-se primordial, envolvendo ainda a questdo estabelecida
com a comunicagio, que nio fiquem ddvidas remanescentes no
processo de negociagdo. Assim, o velho ditado que diz “perguntar
nio ofende”, é verdadeiro quando se trata de negociacio: pergunte
e fique sempre muito atento as respostas de seus interlocutores,
nelas por vezes, encontra-se a chave para o acordo satisfatério.

e) Separe as pessoas do problema e identifique claramente o
objeto de negociacao

Muitas vezes os negociadores sdo pessoas que estdao
representando alguém, uma organizacio, que por sua vez,
possuem objetivos internos comuns. E fundamental nio
confundir a rela¢io interpessoal com o problema, com o objeto
a ser negociado. Lidar diretamente com o objeto, mantém

uma boa rela¢do de trabalho. Com isso, o negociador deve
fundamentar seu relacionamento com o outro em percepgoes
exatas, com uma comunicag¢io clara e principalmente, com uma
visdo voltada para o futuro. Com isso, o foco da negociacio
firma-se no enfrentamento do problema, e ndo das pessoas.
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f) Estabelecer critérios objetivos

E fundamental iniciar uma negociagio conhecendo os critérios
de possibilidades a serem alcangadas. Nunca participe de uma
negociagdo embasado apenas em sua vontade. Uma negociagio
deve ser embasada em principios e critérios justos, e também na
ponderac¢io dos fatores que influenciam diretamente na tomada
de decisdes. Assim, uma boa decisio em uma negociag¢io deve
ter embasamento nos critérios e nunca na pressio exercida por
uma das partes.

Desta forma, para a boa aplicacao das Estratégias
de Negociacdo, um negociador deve, além de fazer
previamente a analise dos fatos e o planejamento:

1) identificar o problema a ser resolvido;

2) estabelecer o objetivo da negociagao, ou seja,
definir o que se pretende solucionar;

3) separar as pessoas do problema;
4) concentrar-se nos interesses;

5) buscar alternativas de ganhos mutuos.

Se¢ao 4 — Planejando uma negociacao

E importante compreender a negociagio como sendo um
rocesso, que leva a um acordo entre as partes envolvidas.
)

Negociar é buscar um acordo!

Ao planejar uma negociagio, vocé deve estar constantemente
atento ao conflito, o problema que gerou o conflito e
principalmente, buscar uma solugdo para que as partes tenham
resultados satisfatorios.
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Vale ressaltar que determinados valores e principios basicos do ser
humano e de seu desenvolvimento em sociedade, como a ética e a
honestidade sdo fatores importantes no processo de consolidag¢io
de uma negociagio de sucesso.

A busca pelo aprimoramento das habilidades de negociagio é
essencial. O planejamento é a pedra fundamental tanto para o
desenvolvimento de habilidades como para um acordo satisfatério
na resolucdo de conflitos.

@ Como devo planejar?

O

Sente-se, pegue uma folha de papel e observe as dicas:

1. Pesquisa / Busca de informagdes

Procure conhecer o negécio, o objeto de sua negociagio.
Conheca o negécio de seu oponente. Além disso, procure
conhecer o ambiente de negécios, ou seja, a realidade de
cada um e onde sera feito o acordo. Tudo isso fard com
que o seu oponente veja que vocé estd bem preparado,
transmitindo seguranca e confiabilidade na busca pela
solucdo de problemas.

Em uma negociacao entre empresas, ndo esqueca dos
4 Ps de marketing: Produto, Preco, Comunicacgdo e
Distribuicdo. Saiba tudo sobre 4 Ps de sua empresa e
dos concorrentes.

Ot

Faca cilculos

Calcule o que vocé acharia razodvel, bom e 6timo obter
na negociagdo. Ou seja, defina quais questoes estariam
em prioridades na negociagio, a fim de que vocé saiba,
ao negociar, o momento de ceder em questdes de baixa e
média prioridades.
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3.

Trace objetivos

Defina os objetivos da negociacio, apds elaborar a
pesquisa e estabelecer as questdes prioritrias. Para isso,
reveja todas as informagdes que vocé coletou sobre o
objeto de conflito e verifique se vocé estd com tudo o que
necessita para iniciar a negociagao.

Estabeleca as concessoes

Agora ¢ o momento de tragar as concessdes. Apds
verificar quais sdo os pontos prioritdrios e estabelecer
seus objetivos, vocé deve estipular as concessdes que
podera fazer durante a negocia¢do. Ndo deverd esquecer
de estabelecer o que vocé poderd obter em troca do seu
oponente, ao estabelecer suas concessdes. Nao esquega
que a negocia¢do ¢ uma via de mao dupla onde as partes
devem chegar a um acordo satisfatério para ambas.

E se vocé fosse seu oponente?

Imagine se vocé fosse seu oponente, ou seja, tente estabelecer
antecipadamente o que seria interessante para o outro, se ele
estivesse negociando com vocé. Essa probabilidade é um bom
exercicio na busca do acordo mutuo.

O Plano B

Estabeleca um Plano B. Tenha uma alternativa que lhe
dé seguranca na negociacio, ou seja, ao tentar resolver o
conflito, se as possibilidades iniciais ndo forem suficientes
para se chegar a um acordo, apresente uma ultima saida.

O Acordo

Prepare-se também para o fechamento do acordo. Isto
porque, uma boa resolu¢io de conflitos, faz com que
novos negdcios surjam futuramente.
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8. Mantenha a postura

Além de tudo que foi explanado, ndo esquega de sempre
manter uma postura corporal adequada: corpo ereto,
sorriso nos labios, bom aperto de mio, fale com voz
confiante e segura e olhos nos olhos! Relembre-se: a
primeira impressdo ¢ a que fica.

O planejamento é fundamental, pois as falhas mais corriqueiras
na negocia¢io decorrem da falta de preparagio dos negociadores
antes de se sentarem a mesa para o debate.

Segundo Wanderley (1998), a improvisagdo ndo é mais um

meio adequado as negociagdes, de modo que a coleta prévia de
informagdes e a preparagio dos argumentos, conforme vocé pode
perceber na Secdo 2, destacam-se como fatores elementares para
0 sucesso nas negociagoes.

ﬂ Como falhas comuns ocorrem a falta de comunicacao
fisica (olhar, postura corporal) aliada a comunicacao
O verbal, falta de confianca na prépria posicao ou
nos préprios argumentos, bem como subestimar
as necessidades ou argumentos da outra parte.
Acrescenta-se ainda a auséncia de objetivos bem
definidos (bem como a incompreensao dos objetivos
da outra parte), ndo se dispor de procedimentos em
caso de tensao ou stress, comum em discussdes em
que interesses de alto vulto estdao em jogo.

Também criam lacunas na negociagio o uso inadequado dos
recursos disponiveis e a incapacidade de se reconhecer quais os
objetivos comuns de outras partes, que podem garantir uma maior
harmonia e equilibrio de interesses no resultado final da discussdo.

Como se pode notar, além da falta de preparagio, a falta de

sensibilidade ou de percep¢io em relagio a outra parte também
constitui fator elementar para o fracasso da negociagio.
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@ Quiais as etapas de uma reuniao de negociacao?

Para Wanderley (1998) uma reunido de negociagoes tem cinco
etapas: abertura, exploragdo, apresentagdo, clarificagio e a¢ao final.
Cada uma delas tem sua razdo de ser, ou seja, seus objetivos préprios.

m Abertura— deve-se criar um clima construtivo para gerar
confianga tornando as pessoas receptivas e estabelecendo
assim, uma rela¢do adequada. Os norte-americanos, por
exemplo, tendem a despender menos tempo que os latinos.
A maneira como vocé ird seguir com a negociagio, € a parte
final da abertura.

» Exploragiio —na fase da exploragio o objetivo é coletar as
informagées, visando completar a compreensio da situagio
de forma que as etapas posteriores possam se desenvolver
da maneira mais efetiva possivel. Uma das melhores formas
de obter informagdes é com perguntas. Ha pesquisas que
indicam que os bons negociadores perguntam mais do que
o dobro dos negociadores comuns.

m Apresentacio —¢é nesta etapa que vocé deve mostrar ao
outro sua proposta. Lembre-se que ela deve atender aos
interesses do outro lado. Neste momento tenha muita
atencdo a linguagem, pois a maneira como falamos é o
primeiro ponto a considerar.

» Clarificagdo — este é o momento da compreensio e da
resposta 4 proposta que vocé apresentou. Essa resposta
pode vir sob forma de concordincia e aceitagdo ou de
divida, impasse e uma contraproposta.

m Acao final - é a fase de obter o acordo. Fique atento,
pois um bom acordo ¢ aquele em que os interesses
das partes sejam atendidos e que resulta num
comprometimento formal.

A partir de agora serd necessario fazer um controle e uma
avaliacdo constante, pois ¢ fundamental manter e cumprir o que
foi acordado.
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i ) Mas o que deve ser colocado em pauta em uma
reunido desta natureza?

As negocia¢des, na maioria das vezes, sio bem complexas mas
conforme Acuft (1998) vocé negociard normalmente sobre sete
assuntos:

m preco;

termos de pagamento;

entrega;

qualidade;

suporte;

treinamento;

recursos (pessoas, dinheiro, materiais).

Embora muitas negociages se concentram em torno do “preco”,

todos os outros quesitos t€ém impacto sobre o retorno do investimento.

O negociador deve ter dominio de todos estes assuntos, e
principalmente, deve ter autonomia para tomar decisdes naquele
momento, por exemplo: se o cliente norte-americano sentir
inseguranca e falta de poder decisério, nas préximas reunioes vai
preferir negociar com seu chefe.

Alguns lembretes fazem-se necessirios para os itens anteriores,
observe:

m atenc¢do para a politica de preco e pagamento;
® nio prometa prazos que a empresa nao cumprird;

m as amostras devem ser de uma produgio industrial para
que o cliente possa observar a qualidade do produto.

Assim como os assuntos abordados podem ser os mesmos em
vérias reunides, as estratégias usadas também podem ser as
mesmas desde que adaptada conforme a cultura do parceiro.
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Sintese

Nesta unidade, vocé pdde conhecer o processo de negociacio
e também as estratégias a serem adotadas pelo negociador
para buscar o sucesso no resultado final de seu processo de
negociagao.

A questdo proposta sobre a Teoria dos Jogos e a importincia
de seu entendimento coincide com a busca constante e
moderna de se alcangar objetivos mutuos, mas nem sempre
comuns entre as partes, enfatizando a cooperagio e nao
simplesmente as vontades imperativas.

Muitos sdo os exemplos em nosso cotidiano, pois
constantemente estamos em negociagio. A aplicabilidade de
estratégias bem posicionadas e principalmente, a énfase no
planejamento fazem com que os negociadores tenham maior
seguranca na busca por alcangar os desafios didrios.

Uma vez finalizado o estudo desta unidade, o tema da
préxima é Conflito.
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%‘ Atividades de autoavaliacio

Leia atentamente as questdes propostas e responda:

1) Em que consiste a negociagao?

2) Explique e exemplifique o que é a Teoria dos Jogos.
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3) Por que se consideram extremamente relevantes para o sucesso de
uma negociagao a pesquisa e o planejamento antecipados?

4) Qual o procedimento correto para uma negociacao dificil?

5) De acordo com a secao 3, destaque uma estratégia de negociacao e
comente-a.
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@ Saiba mais

Se vocé ficou interessado em conhecer mais detalhes sobre o
dilema do prisioneiro, sugere-se a leitura de:

ACUFF, Frank L.. Como Negociar qualquer coisa com

qualquer pessoa em qualquer lugar do mundo. 2. ed. Sao Paulo:

Senac, 2004.

PROUDSTONE, William. Prisoner’s Dilemma: John Von
Neumann, Game Theory and the Puzzle of the Bomb. Anchor
Books,1992.

WANDERLEY, José Augusto. Negociagio total. Encontrando
solucdes, vencendo resisténcias, obtendo resultados. 5. ed. Sdo

Paulo: Gente, 1998.
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UNIDADE 2

0 Conflito

Objetivos de aprendizagem

m Definir o que é um conflito.
m Estabelecer a estrutura de um conflito.

m Diagnosticar e identificar um conflito.

Se¢oes de estudo
Secao 1 O que é um conflito e como identifica-lo?
Secao 2 O conflito nas organizagdes

Secao 3 Diagnosticando o conflito
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Para inicio de estudo

Sabemos da importincia da negociagio.

Entretanto, na maioria das vezes a negociagio abrange a
resolucdo de conflitos.

S u 1tive u . Oes 1 i
O homem ¢é um ser conflitivo por natureza. As relacoes interpessoais,
por sua vez também caracterizam a existéncia de conflitos.

om o intuito de facilitar o reconhecimento de um confiito e
C tuito de facilit h to d flit
partir para a negociago, vocé verd como surge um conflito e
quais as partes envolvidas no mesmo.

Bons estudos!

Secao 1- 0 que é o conflito e como identifica-lo?

Por intermédio de seus estudos na unidade 1, vocé reconheceu
o que é um processo de negociagio, como ele acontece e a
importancia de buscar a cooperagio entre as partes envolvidas.

Acontece que, na grande maioria das vezes, as negociagdes
surgem para buscar a resoluc¢io de conflitos existentes. Mas o que
vem a ser um conflito?

ﬂ Um conflito consiste em um embate, uma discussao,

uma luta; pode ainda simbolizar elementos de

O oposicao em um jogo de forcas, mas ele é, antes de
tudo, uma relacao interpessoal, consistindo em uma
forma de interacao social.

Para ficar um pouco mais claro, o conflito geralmente surge de
questdes de discorddncia de objetivos, de opinides ou mesmo por
oposi¢do e incompatibilidade entre as partes envolvidas no conflito.
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Entretanto, ha que se ressaltar que um conflito é considerado

como tal, a partir do momento em que a parte A desenvolve uma
acao efetiva sobre a parte B, tornando-se necessdria a sua reagio,
ou seja, o conflito sé existe a partir de um movimento de agéo e

reagdo. (SILVA, 2006.).

Ainda para especificar o que ¢ um conflito, vale destacar
Hamptom (1991) que diz que conflito é o processo que comeca
quando uma parte percebe que a outra parte frustrou ou vai
frustrar seus interesses.

1.1. A origem dos conflitos

Inicialmente, ao se falar em negociagio, logo se imagina que a maioria
delas trata efetivamente da solu¢io de conflitos. Para alguns, ha

ainda que se destacar que a origem das negociagdes se dd através do
estabelecimento de conflitos. Considera-se para isso que se nao houver
nenhum tipo de conflito, nao haveria nenhum tipo de negociagao.

Mas, uma forte caracteristica da origem dos conflitos é a
existéncia de grupos ou mesmo de partes oponentes. Observe:

... as organizagoes constituem-se em verdadeiras arenas
para conflitos individuais ou grupais, nos quais os
participantes lutam por recursos limitados, possibilidades
de progresso na carreira, privilégios e outras recompensas
gue possam ser proporcionadas pela empresa. Os
conflitos entre grupos sdo muito comuns, tanto dentro
guanto fora das organiza¢des. Segundo Hampton, (1991)
o conflito pode surgir da experiéncia de frustracao de
uma ou ambas as partes, de sua incapacidade de atingir
uma ou mais metas. A seguir, a parte frustrada interpreta
a situacao projetando suas consequiéncias, passando a
comportar-se a luz da situacao imaginada. A outra parte
envolvida reage a este comportamento, com base em
suas préprias percepcoes e conceituagdes da situacao,
que podem ser bem diferentes daquelas imaginadas pela
outra parte. Tem-se entao, os resultados do conflito, que
podem ser de natureza completamente diversa para cada
um dos negociadores, ou seja, um ciclo de frustracoes
ocorre em virtude da ma interpretacdo ou incompreensao
dos interesses ou necessidades das partes, fazendo

com que cada um interprete a situacao a se modo.
(MARTINELLI e ALMEIDA,1998)
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Assim, pode-se dizer que um conflito surge das divergéncias de
objetivos e¢/ou metas entre grupos ou partes diferentes, havendo
a necessidade de uma agio e reagio, ou seja, se a parte A possui
um objetivo diferente da parte B, mas a parte B nio se sentiu
afetada, entdo nao ha um conflito entre eles.

Assim, as causas das origens dos conflitos podem ser:

competicdo por recursos limitados;

choque de valores e culturas diferentes;

definir responsabilidades indesejiveis a quem ird executi-las;

mudancas que geram medo e desconfianga.

1.2. Quais sao as partes de um conflito?

Para se reconhecer a melhor forma de resolugio, o objeto central
do conflito e planejar a negociagio, é importante caracterizar as
partes envolvidas no mesmo.

Segundo Silva (2005), as partes de um conflito sio:

Primeira parte: é aquela que inicia um conflito e o
institui em termos legais.

m Segunda parte: ¢ a oponente da primeira. Consiste
na parte afetada. E a segunda parte que estabelece a
existéncia de um conflito, ao assumir suas implicagdes,
considerando as a¢bes da primeira parte.

m Terceira parte: sio aqueles que estdo fora do processo de
formagio do conflito entre a primeira e a segunda parte,
mas que de alguma forma estardo envolvidos em algum
momento no processo de resolucio de conflitos. Geralmente
consistem em gestores, ou drbitros e mediadores.

m Parte intermediaria direta: faz parte do conflito e
muitas vezes constituem a equipe técnica, ou seja,
¢ composta por aqueles que buscam e geram as
informagdes para constituir a resolu¢do dos conflitos.
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» Parte intermediaria indireta: nio faz parte do conflito,
mas ¢é afetada indiretamente através dos resultados da
negociagao.

@ Através do conceito do que vem a ser um conflito, de
o) sua origem e também da identificacdo de suas partes,

vocé seria capaz de identificar um conflito em sua
organizagao?

Observe o exemplo:

Sua empresa produziu um sofisticado software destinado
ao gerenciamento de grandes eventos e congressos.
Apos efetuada a venda a seu cliente, 0 mesmo reclamou
de mau funcionamento do produto. Entretanto, sua
empresa antes de colocar o produto a venda, constatou
gue o mesmo nao possuia as falhas que o cliente estava
alegando ter. O gerente de desenvolvimento do produto
ird testd-lo novamente e entrar em contato com o cliente
para resolverem o assunto.

Objeto do conflito: Falha no software para eventos.

Primeira Parte: Empresa que desenvolveu o software.
Segunda Parte: Cliente que adquiriu o produto.

Parte Intermediaria Direta: O gerente do produto que
ird buscar a causa e a solucao do conflito.

Parte Intermediaria Indireta: Os funcionarios da
empresa que desenvolveram o software e os
participantes do evento no qual o produto deveria
estar funcionando.

1.3. A natureza dos conflitos

Sabe-se que as organizagdes, de forma geral, sdo fontes
inevitdveis de conflitos. Desta forma, para compreendé-los
melhor, é importante destacar a natureza dos conflitos.
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Inicialmente é importante destacar que a natureza dos conflitos

¢ diferente de sua origem, isso porque um conflito se origina da
contraposi¢io de objetivos, ideais ou metas. A natureza consiste em
definir quais seriam esses objetivos ou metas, que geraram o conflito.

Assim, a natureza dos conflitos pode ser definida:

1. Quanto aos comportamentos: observe que ha
influéncia direta do comportamento das partes que
geram um conflito, podendo se estabelecer através do
comportamento os conflitos de interesse, os conflitos de
opinido e até mesmo falhas comportamentais conflitantes
(como quando alguém extremamente agitado fica irritado
com o calmo comportamento de seu oponente).

2. Quanto aos contrarios: os contrdrios simbolizam
diretamente os conflitos individuais, hierdrquicos, raciais;
entre institui¢des e organizagdes, estabelecendo por vezes
uma relacdo de forca e poder entre as partes.

3. Quanto aos momentos de a¢do: os momentos de agio
sdo gerados diretamente sobre os fatos, as causas, os
meios e os valores que predominam como objetivos entre
as partes.

Verifica-se que o conflito é o resultado das diferencas de agoes,
atitudes, crencas, pensamentos e ainda da diversidade de sistemas
e estruturas sociais.

Com isso, na grande maioria das vezes, o conflito é conexo

a ocorréncias negativas. Entretanto, vale ressaltar que eles
podem servir como oportunidades de mudanca, de crescimento
mutuo, bem como para aquisi¢do de habilidade de negocia¢tes
construtivas — o ganha-ganha.
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Se¢ao 2 — 0 conflito nas organizacoes

Como vocé pode verificar na Secio 1, os conflitos envolvem
aspectos técnicos € aspectos comportamentais.

A existéncia de conflitos, no 4ambito de uma empresa ou
organizacio e como lidar com eles, abrange principalmente a
questdo de evitd-los ou tentar uma negociagao.

Um conflito serd positivo em uma organizagio se a partir dele
houver um relativo aumento de produtividade ou mesmo se ele
funcionar como um meio para se alcangarem objetivos e metas.

Além disso, observe o que Junqueira (2006) fala sobre o ponto
positivo de um conflito:

Podem ser os conflitos comparados as dores no
organismo humano, se proveniente das mais
diversas enfermidades. Haja vista que o indice de
mortalidade agravar-se-ia, acentuadamente, ja que
as pessoas nao disporiam de sinal de alerta quanto
as disfuncdes organicas. Do mesmo modo que a dor
pode ser aliviada por acdo de adequada terapéutica, o
conflito se for pronta e eficazmente tratado - podera
também ser reduzido ou eliminado. Caso contrario,
tal como ocorre com a dor, é passivel de apresentar
agravamento ou, talvez, exigir procedimento mais
radical, a exemplo de cirurgia médica.

Desta forma, constata-se que o conflito pode ter um papel de
sensor do que estd errado em uma organizagio, motivando as
pessoas e grupos envolvidos a resolver os problemas apresentados
e descobertos através da existéncia de um conflito.

Com isso a mobilidade na busca de solu¢des acaba por influenciar
diretamente na condu¢io da busca de novas informagées, além de
trazer um equilibrio de poder entre grupos diferentes.

Por outro lado, um conflito pode ser negativo se fizer com que

haja perda de motivagio para o trabalho e se tornar uma situagio
com desperdicio de esforgos.
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O conflito pode criar um ambiente improdutivo e desmotivado,
causando tensdo e influenciando diretamente no comportamento
e na inter-relacio pessoal.

Dessa forma, o sucesso na resolu¢io de conflitos acaba
acontecendo quando as partes envolvidas tém uma atitude
colaborativa, se dispondo a negociar na busca de objetivos
comuns para solucionar o problema.

O conflito nio ¢ solucionado, enfatizando seus pontos negativos.
A partir do momento em que as partes forcam o acordo, colocam
“panos quentes” para disfarcar os problemas, buscando apenas
seus objetivos individuais ou ainda podem proceder a uma
retirada estratégica.

Observe a co-relagio existente entre colaboragdo, negociagao e
forga na resolugio de conflitos, estabelecida por Carlos Aquiles

Junqueira (2006).

E a colaboracao uma consistente técnica de solucao

de conflito, a excecdo do método da forca, que pode
sobrepuja-la. A forca por seu turno, revela-se numa
decidida técnica, afora os casos em que a outra parte

a ela recorre. O meio-termo (negociagao) cede ao
solucionador de problemas (colaborador); ou aquele
que forca. Mas chega a um acordo com outro meio-
termo, com o de “panos quentes”; ou com que se retira.

O de “panos quentes”, por sua vez, prevalece sobre o
gue se retira, mas se submete ao confronto a forca a
negociacao. A retirada cede a todas as outras formas de
solucao de conflito, exceto a propria retirada. Parte do
trabalho do gerente e dos principais integrantes de uma
equipe de trabalho consiste em administrar o conflito.

Para os gestores, ¢ extremamente importante conhecer e detectar
um conflito, principalmente em suas fases iniciais. Isto porque
cabe aos administradores e gestores a tarefa de identificar as
diferengas, o objeto e a natureza do conflito, a fim de verificar a
melhor forma de solucioni-lo.
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O bom gestor aplica as modalidades de resolugdo de conflito mais
adequadas. Entretanto, deve se planejar e observar os conflitos,
para sempre tirar o maximo proveito da situagio conflitante

em beneficio dos objetivos da empresa, sem influenciar
negativamente nos objetivos do seu oponente.

Secao 3 — Diagnosticando o conflito

Antes de partir para a negociagio do conflito, vocé deve analisar
os fatos. Isto porque, acredita-se que é essencial, ao se verificar

a existéncia do conflito, que o gestor e as partes envolvidas
assumam a necessidade de busca de uma solugio.

Recusar o conflito acarreta diretamente na recusa da
negociacao, gerando tensdo e desconforto. Declarar
guerra também nao é o melhor caminho, porque
alguém nesse jogo saird perdendo. Vocé recorda da
Teoria dos Jogos na Unidade 1?7 Entao é justamente isso
que se deve ter em mente inicialmente ao diagnosticar o
conflito: qual o melhor caminho? Sempre serd aquele em
gue as partes ganhem e no qual o didlogo prevaleca.

@ Quais sao as fases para mapeamento do conflito?

O

Para facilitar o que se chama de mapeamento do conflito,
conforme Martinelli (1998) observe, a seguir, as fases a serem
cumpridas:
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Fase Inicial

Verifique se as partes envolvidas conhecem o problema que gerou
o conflito e principalmente, se elas estdo dispostas a buscar uma
solugdo. Nem sempre hd uma consciéncia plena dos problemas e
em funcio disso, execute as seguintes tarefas:

m Faca o levantamento dos indicios, dados e fatos
pertinentes e discuta com as partes envolvidas;

m Mostre as pessoas envolvidas os beneficios potenciais do
tratamento do problema;

m Ougca atentamente, encoraje-as, desfaca as defesas e as
resisténcias.

Atitudes que nao devem ser executadas ao mapear um
conflito ou mesmo no processo de negociacao:

m Sabotagem - Aberta ou mascarada.

m Deslealdade - Com a organizacao, com os chefes e os
colegas. Tentativa de destruir os outros.

m Auto -preservacao - Nao aceitacao de responsabilidades.
Omissao ou anonimato.

m Acomodacao - Renuncia altruista em nome do “interesse
comum”.

m Alienagao - Desligamento, busca de outros interesses fora do
trabalho. Presenca de “espirito ausente”. Crianga submissa.

m Segregacao adaptativa — Deixa disso, evite sempre o
contato direto.

m Polarizacao melodramatica — Tudo é culpa deles. Crianca
rebelde.
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Fase Decisiva

Nesta fase, o negociador deve fazer com que aparecam as queixas,
os problemas, os termos do conflito. Cuide para evitar avalia¢oes
precipitadas, solicitando os dados e os fatos envolvidos. Assim:

m Verifique quais as prioridades, divergéncias, riscos e
pretensdes das partes, diante do problema;

» Diagnostique o problema, observando suas causas, fontes
e alternativas de agio.

Entretanto, ao fazer o levantamento dos problemas, todo

o cuidado deve ser tomado, a fim de que se possa driblar
informagoes divergentes, enfoques e percep¢des diferentes do
problema, valores e interesses conflitantes (0 que é bom para um
ndo o € para o outro) e, sobretudo, destacando que se negocia
com pessoas, cuidar dos estados emocionais alterados.

Na fase decisiva, portanto, vocé deverd buscar o conhecimento pleno
acerca do problema, para entdo planejar agdes necessirias a0 processo
de negociagio, verificando além de questoes técnicas, as situacdes
emocionais e de envolvimento das partes em todo o conflito.

Fase de Manutencao

Apés a negociagio, faga o controle do acordo, verificando
diretamente os resultados alcan¢ados. Além disso, é extremamente
importante observar os erros ou mesmo incorregoes e agir

no sentido de promover sua redefini¢ao. Com isso, envolva
diretamente as partes na manutencio do acordo do conflito.

ﬂ Faga com que os envolvidos realimentem o processo e
identifiquem novas oportunidades para administracao
O de conflitos.

Agora vocé pode concluir que diagnosticar um conflito, perpassa
iretamente pelo processo de negociagio, ou seja, ao perceber o

diret te pel d , , b

problema, o negociador automaticamente busca uma solugio vidvel.
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@ A solucao de problemas é sempre utilizada?
©)

Complementando a idéia inicial de estabelecimento de fases de
mapeamento, conforme Martinelli (2002), que cita Kirchof e
Adams, a solugdo de problemas nem sempre ¢ utilizada em todas
as situagdes de conflitos. Isto porque sdo necessdrias as seguintes
circunstincias especiais para se aplicar a abordagem de confronto:

1. Todas as partes devem querer uma solugio que, plenamente
aceitavel, considere a totalidade de seus objetivos.

2. Todas as partes tém a responsabilidade de se mostrarem
abertas e honestas a respeito dos fatos, opinides e
sentimentos.

3. Todas as partes devem concordar em controlar o

processo, para se chegar a um acordo, mas ndo em impor
seu contexto final.

Apds vocé conhecer as etapas de um conﬂiz‘o e as etapas de uma
negacia;do, estd na hora de Jjuntar as pecas, ndo é mesmo?

Assim, nesta se¢do, apresentamos algumas medidas praticas que
vocé, quando estiver negociando, poderd adotar.

Primeiro, insisto em dizer que, sem planejamento prévio,
englobando entdo o mapeamento do conflito e as estratégias de
negociag¢io a serem adotadas, o resultado positivo na resolugio
de conflitos ndo ird aparecer. Apés buscar todo o conhecimento
técnico e fundamental para o negécio em questdo, grave as dicas
abaixo para auxilid-lo quando estiver em uma situacio cujo
acordo estd em risco.
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Sao dicas para uma situacao cujo o acordo esta em risco:

a) Separe a pessoa do problema.

b) Faca uma pausa e faca siléncio por alguns minutos.
Recupere o raciocinio e foco no objetivo.

¢) Se for o caso, ndo tome a decisdo na mesa de negociacao.
Marque um novo encontro, uma nova negociagao. Assim vocé
podera consultar a opiniao de outras pessoas sobre o conflito.

d) Escutar a outra parte pode ser a conduta mais efetiva
e também a mais simples em uma negociacao. Tente
compreender seu oponente, reconhecendo seu ponto de
vista e fazendo com que ele também reconheca o seu.

e) Quando ficamos zangados ou nos envolvemos
emocionalmente no conflito, nossos instintos naturais
tendem a dominar; por isso, fica muito dificil usar
eficazmente nossas habilidades de comunicacdo e
resolucdo de problemas. Dai a necessidade de entender
melhor suas reagdes emocionais perante o conflito.

Agora que vocé acompanhou a leitura desta unidade, para praticar
os novos conhecimentos, realize as atividades propostas a seguir.
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Sintese

Vocé teve a oportunidade de reconhecer, também, as fases de um
conflito e observar que essas fases estdo intimamente ligadas as
etapas de negociagio vistas em unidades anteriores.

Assim, a importincia de se ressaltar o planejamento na resolugio
dos conflitos. Através do planejamento vocé consegue mapear

€ 20 mesmo tempo programar sua negociac¢io visando busca do
acordo e resolucio entre as partes.

De qualquer forma, algumas dicas de como agir quando a
negocia¢io nio estd obtendo sucesso foram sugeridas, a fim de
que vocé€, gestor negociador possua as técnicas necessdrias para
seu aprimoramento profissional.



Negociacao

%‘ Atividades de autoavaliacio

Leia atentamente as questdes propostas e responda:

1) Observe sua vida cotidiana e identifique um conflito. Para que fique
mais clara sua identificacao, destaque:

a) O objeto de conflito;
b) A natureza do conflito;

) As partes envolvidas no conflito.
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2) Quer exercitar a sua capacidade de negociacao? Observe o caso abaixo
e a seguir descreva sua escolha e justificativa:

Um oficial do governo indonésio deixou-lhe claro que a venda de
equipamentos de construcao em Jacarta tem grandes possibilidade, se
vocé puder ajudar o seu filho a entrar em uma faculdade dos EUA, e se
vocé tiver a bondade de construir uma piscina para a sua familia. ACCUF
(2002, p.23)

Qual a melhor solugao?

a) Informar-lhe polidamente que vocé gostaria de ajudar, mas
que, infelizmente, essas solicitacdes estao fora da sua esfera de
competéncia. Depois enfatizar o quanto o negdcio beneficiara as
partes envolvidas.

b) Entrar em contato imediatamente com faculdades norte-americanas,
colocar a disposicao o equipamento de construg¢ao para a piscina e
preparar-se para assinar o contrato.

¢) Ajudar com o pedido sobre a faculdade, mas verificar com a area
juridica de sua empresa a possibilidade de construcao da piscina.




Negociacao

@ Saiba mais

Se vocé ficou interessado em conhecer mais detalhes sobre o
contetdo desta unidade, e outros pontos de vista, sugerimos a
leitura de:

MARTINELLI, Dante P.; ALMEIDA, Ana Paula de.
Negociagio e solugao de conflitos: do impasse ao ganha-ganha
através do melhor estilo. Capitulo 2: Conflito. Sdo Paulo: Atlas,
1998. 159 p.
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UNIDADE 3

0 Negociador

Objetivos de aprendizagem

Verificar as habilidades de um negociador.
m Definir as caracteristicas de um negociador de sucesso.

m Observar as caracteristicas do oponente para aprimorar
0 processo de negociagao.

m Destacar as caracteristicas de um negociador
internacional.

Se¢oes de estudo

Secao 1 Quais as caracteristicas de um negociador?

Secao 2 Como identificar e caracterizar seu
oponente?

Secao 3 As habilidades que um negociador deve
desenvolver para o sucesso
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Para inicio de estudo

Todos negociam a vida inteira e a todo momento, mesmo sem ter
a nog¢io de que estejam negociando.

Reconhecer um negociador é o primeiro passo para se obter
resultados de sucesso quando da resolugdo de conflitos ou mesmo
na busca por melhores resultados para sua empresa ou organizagao.

Assim, essa unidade é importante por destacar as caracteristicas
pessoais e principais que um negociador de sucesso deve ter.

Vamos ver se vocé se enquadra na postura de negociador?

Secao 1 — Quais as caracteristicas de um negociador?

As caracteristicas de um negociador perpassam por
peculiaridades técnicas e comportamentais.

Ao se tratar das questdes comportamentais muitas sio as
dificuldades: egos sobrepostos, emogdes negativas, posicdes
rigidas e extremamente competitivas, falta de simetria e poder e
falta de preparo.

Para trabalhar com situagdes de conflito, nio se pode deixar de
considerar que as mesmas causam reagdes que envolvem o racional e
o emocional do individuo.

Muitos sio os autores que, ao longo do tempo, buscam compreender
e descrever o perfil dos negociadores. Entretanto, para fins deste
estudo, acompanhe a selegio de perfis de negociados enquadrados

por Casse (1995 apud MARTINELLI; ALMEIDA, 1998):



Negociacao

0 efetivo

= (Conhece detalhadamente os fatos e os explora;

= Utiliza-se de um planejamento rigoroso e documenta
todas as declarades feitas durante a negociacdo;

= Responde aos questionamentos para esclarecer pontos duvi-
dosos e ainda fornece informacdes complementares;

=  preciso nas informagdes cedidas.

Observa-se que os negociadores efetivos mantém seu enfoque na
pesquisa e na comunicacao eficaz. Mas, por vezes podem parecer
insensiveis as reacdes emocionais e aos sentimentos da outra parte.
Comiisso, a probabilidade de perda de detalhes preciosos em uma
negociacdo, mesmo com toda a informagao que possui, podem ser
deixados de lado.

As vezes os negociadores efetivos podem ainda argumentar contra
05 proprios membros de seu grupo (em uma negociagao conjunta),
enfraquecendo-o e fazendo com que ele fique susceptivel ao jogo de
negociagoes.

Além disso, o efetivo pode ser considerado o “durao” da negociacdo,
isto porque geralmente ele se apresenta firme e determinado, com
uma meta clara a alcancar. Ele ndo se intimida com as pressdes e
mostra-se muito critico.

0 analitico

E o mais I6gico e racional. Apega-se aos acontecimentos, muitas vezes
mostrando-se frio e pouco comunicativo. Procura ter sempre certeza
de que a estratégia planejada esta sendo implementada corretamente.
Sua estratégia pode ser adaptada, se for necessario, mas o analitico
geralmente negocia a agenda da reunido estabelecendo as regras da
mesma. E questionador e faz perguntas a outra parte com o intuito de
deixar clara a racionalidade da sua posicao.

0 lado negativo do negociador analitico é que ele busca
demasiadamente argumentos e contra-argumentos, fazendo com
que ele perca o foco inicial da negociacdo, isto porque a Iogica ndo é
a Unica resposta das negociacoes.

0 relativo

= Facilita as relacbes entre os membros dos grupos de negociacao;
= Estabelece boas relagdes com as partes;
= £ sensivel as reades dos negociadores;

= Examina as fraquezas do oponente.

Os relativos sao os tipos mais calorosos de negociadores. Sempre
simpaticos, pacientes e otimistas. Entretanto, ndo estabelece
claramente seus objetivos e acabam perdendo o foco da negociacao por
se envolverem demasiadamente com o lado humano. Perdem a visao
da estratégia tracada podendo inclusive, revelar informaces vitais.

Quadro 3.1 — Perfis de negociadores
Fonte: Case (1995, apud MARTINELLI; ALMEIDA,1998).

Vocé se encaixa em alguma destas descricoes?
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Ao explorar ainda mais o perfil de um negociador, em matéria
comportamental, pode-se ainda destacar algumas caracteristicas
que se deve possuir, as quais sio:

= Etica — constitui o conjunto de valores, na maioria
construtivos, que a pessoa possui desde a sua formacio
como o respeito ao oponente e ao objeto da negociagio, a
integridade e o senso de justica e responsabilidade.

» Empatia — essa é uma caracteristica que além de ser
nata em muitas pessoas, pode-se desenvolver ao longo
do tempo, pois abrange a paciéncia, a flexibilidade, e a
capacidade de lidar com as diferencas.

m Inteligéncia racional — a educagio formal, a capacidade
de preparagio e de busca continua por aperfeicoamento
resulta na inteligéncia racional, adquirida pelo negociador.

@ Ao analisar o perfil da maioria dos negociadores, e
o) ainda observar seus aspectos comportamentais, o que
vocé acha que seria o ideal?

Esta pergunta ¢ dificil de responder, entretanto, ¢ sabido que

um bom negociador deve ter as caracteristicas positivas, tanto do
perfil, quanto dos aspectos comportamentais. Em consonincia
com essa afirmacio, observe as caracteristicas estabelecidas

por Carvalho (2006), do que vem a ser um bom negociador.
Aproveite para estabelecer tais caracteristicas como dicas para seu
aperfeicoamento pessoal.



Negociacao

Um excelente negociador deve possuir:

1. Bom relacionamento interpessoal - simpatia e
bom humor.

2. Boa habilidade de comunicagao - usar
linguagem simples, correta e atualizada, sem
exageros nem exibicionismos. E importante
valorizar o ouvir mais e falar menos. Cuidar com
0 excesso de “franqueza” que muitas vezes esta
relacionada a agressividade, ao falar sem pensar.

3. Boa postura e apresentacao - respeitar as
diferencas culturais e estar adequado ao ambiente
de negociacao.

4. Ser proativo - procurar mudar e buscar solucoes
para os conflitos, ndo “aceitar as coisas como elas
sao” e nao ser acomodado.

5. Ser criativo - viabilizar novas idéias, novas
alternativas e solucodes.

6. Saber planejar - ter o habito de estabelecer
objetivos, metas e tracar estratégias para alcancga-los.

Por outro lado, observe o contraponto, ou seja, o que um bom
negociador nio deve possuir como caracteristica. O Sebrae
estabeleceu o comportamento negativo dos negociadores

brasileiros, observe:

0s Pecados do Negociador Brasileiro:

= Prende-se a detalhes e esquece o todo.

= Provoca ressentimentos explorando as fraquezas da outra parte.

= Eyita o conflito, em vez de administra-lo.

= Confia demais em suas habilidades e queima etapas importantes de negociacdo.
= |mprovisa muito, abusando do jogo de cintura e desprezando o planejamento.
= Ndo cumpre prazos ou promessas e com isso, perde credibilidade.

= Preocupa-se apenas com o seu lado.

= |gnora as diferencas e desrespeita a ldgica do outro negociador.

= Trabalha com uma margem estreita.

= Nao explora convenientemente o fator tempo, tornando-se impaciente.

= Assume com freqiiéncia uma postura defensiva.

= Estd mais preocupado em falar do que em ouvir.

= Possui baixa flexibilidade e ndo costuma colocar-se no lugar do outro.

= Utiliza termos técnicos ou linguagem inacessivel a outra parte.

= Ndo dd importancia devida aos resultados da negociacao.
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Ao observar todos os fatores citados até o momento, vocé pode
verificar que o perfil do negociador pode ser infinitamente
discutido. O gestor ou administrador de uma empresa deve
sempre buscar a melhor alternativa para suas negociagdes e
principalmente, aprimorar suas habilidade e comportamentos.
Além disso, ndo esquecer também que as pessoas com quem se
negocia, sdo seres humanos e que algumas caracteristicas que
vocé possui ao negociar podem ser iguais as de seus oponentes.

Secao 2 — Como identificar e caracterizar seu oponente

Muitos estudiosos do comportamento humano tém caracterizado
as pessoas em uma negociagio. O processo de identificagio de
oponentes, por sua vez, mistura-se as caracteristicas ja citadas
anteriormente, que um negociador deve possuir.

De qualquer forma, esta secdo vem para auxilid-lo no reconhecimento
de seu negociador e ainda sugerir atitudes que devem ser fomadas.

Ao analisar seu oponente, portanto, observe:



Negociacao

Efetivo Analitico Relativo
0 Perfil m  Eficiente. 0 analitico geralmente apresenta- | O perfil do negociador relativo valoriza

se como 0 mais organizado e a atencdo que recebe das pessoas,

m  Decidido. paciente. Entretanto, pode ser procurando sempre a harmonia e

o visto como uma pessoa indecisa e enfatizando as amizades. Por ser o0 mais

m Rdpido. meticulosa, isto porque ele o mais | prestativo de todos, é também um bom
racional dos perfis aqui detalhados. | ouvinte, entretanto algumas vezes pode

m  Focado em seus R issi

obieti Busca sempre a especializacioea | Ser dissimulado.
jetivos. ; . " .

informacdo, entretanto ndo toma Para alguns, o perfil do relativo é

= Exigente. decisdes muito rapidas, a fim de de se evitar qualquer conflito. Para
nao se arriscar além de seu limite melhorar sua condi¢do muitas vezes

m (ritico. de seguranca. de ineficiente, é importante que ele

) determine claramente os objetivos.

Um negociador com estas o )

caracteristicas, além de ser m  Facilita as relages entre os .

extremamente franco, pode membros dos grupos de negociagao.

apresentar dificuldades de .

conviver com as diferencas m  Estabelece boas relagdes com as

entre as pessoas. Ha partes.

também que se considerar PPN .

que ele, em uma mesa de n Esens!vel as reacoes dos

negociagdes tensa, possa negociadores.

vira se impor perante os .

m  Examina as fraquezas do oponente.

outros.

m  Os relativos sao os tipos mais
calorosos de negociadores. Sempre
simpaticos, pacientes e otimistas.
Entretanto, muitas vezes sob
tensdo nao se manifesta, ou finge
concordar.

Efetivo Analitico Relativo
Como Para ter sucesso em uma Para negociar com um Analtico, Para trabalhar diretamente com o perfil
negociar? | negociacdo com um utilize dados, mostre resultados de do Relativo, valorize e tenha um bom
Efetivo, seja direto, sem pesquisas fazendo com que ele se relacionamento, pois ele aceita hem as
rodeios e busque otimizar convenga de que o que vocé propde diferencas individuais. Com isso, explore
seu tempo, focando tem embasamento. Além disso,ndo | a negociacdo através da satisfacdo
nos resultados a serem esqueqa de oferecer alternativas dos demais, estabelecendo assisténcia
atingidos na negociacao. para que ele possa analisar e ainda e apoio no que for necessario, sem
Mostre-se eficiente e nao force a tomada de decisao para deixar de lado os aspectos referentes ao
valorize-o sempre que for 0 momento. Nao esqueca que ele interesse grupal.
possivel, enfatizando suas precisa se sentir sequro além de
qualidades. necessitar de tempo para andlise.

Quadro 3.2 — Perfil dos oponentes.

Ao analisar as segdes anteriores, vocé percebe que ¢ relevante para
o processo de negociacio caracterizar o perfil de seu oponente, mas
nio esqueca de verificar qual seria o seu préprio perfil.
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ﬂ O autoconhecimento é fundamental para o
O estabelecimento correto de relacdes de negociacao.

Isto porque, a busca constante de qualidade, aprimoramento e
informagio deve ser primordial para o bom administrador que,
além das caracteristicas ja descritas, deve ser capaz de estabelecer
novos relacionamentos, sendo um negociador facilitador.

Outra questdo extremamente importante no mundo da negociago
é o fator cultural. Ao negociar em um meio cultural diferente,
nio esquega de sempre respeitar os aspectos de seu oponente,
procurando conhecer melhor o meio em que ele vive. Quando

do seu planejamento, antes de estabelecer as estratégias, busque
conhecimentos a cerca da cultura dos demais negociadores, pois
isso pode influenciar no resultado de todo o processo.

Se¢ao 3 — As habilidades que um negociador deve
desenvolver para o sucesso

O sucesso de uma negociagio depende principalmente,

da maneira como os negociadores a conduzem. Por isso, a
necessidade de se compreender o comportamento e a forma de
agir desses profissionais. Vale ressaltar ainda que quanto maior
for a pritica em negocia¢io, melhor uma pessoa desenvolve suas

habilidades de negociar.

Em nossa disciplina objetivamos auxilid-lo teoricamente nas
questdes relativas a negocia¢do, a fim de que vocé possa aplicd-las
na prética. Assim, sio descritas a seguir, algumas caracteristicas
que consideramos estritamente necessarias ao bom negociador.
Observe-as e procure praticd-las.

= Lute por seu objetivo — nunca desista de buscar seus
objetivos, por mais simples que eles possam parecer.
A calma e a paciéncia sdo virtudes que devem ser
desenvolvidas. Assim, nio desista diante das dificuldades.
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= Identifique oportunidades — sob circunstancias
conflituosas, nio encare os problemas como ameagas,
mas tente sempre procurar as oportunidades que podem
surgir. 4 uma histéria que conta que dois vendedores
de cal¢ados foram pesquisar o mercado de um pais. Ao
chegarem 14, viram que nenhuma pessoa usava sapatos.
Um dos vendedores encarou o mercado como uma
ameaga, ou seja, se ninguém usa sapatos, como vou vendé-
los? Entretanto, o segundo encarou o problema como
uma oportunidade de crescimento de suas vendas, pois o
mercado era promissor, pois ninguém usava sapatos.

= Aprenda com seus erros — os erros muitas vezes nao
apresentam apenas o lado negativo, mas observe que
eles acabam sendo sinalizadores de futuras mudangas.
Certamente que aprender com os erros pode ser uma
virtude que deve ser desenvolvida, principalmente a
questdo de aprender também com os erros dos outros.
Mantenha-se antenado ao que acontece a sua volta, mas
nio julgue — aprenda! Quando as pessoas erram, por
vezes pensamos que isso nunca ird acontecer conosco,
ou mesmo que o0s outros sio incompetentes. Por outro
lado, quando erramos, buscamos justificativas e culpados.
Tenha consciéncia e coragem de assumir suas préprias
responsabilidades, pois quem faz isso demonstra ter o
comando da prépria vida.

Por que ocorrem tantos acidentes de automoveis?
Estatisticas oficiais dos governos estaduais demonstram
que muitos acontecem por imprudéncia do motorista
gue, ndo aprendeu com os erros dos outros...

= Saiba ouvir e questionar — A comunicagio eficaz é
essencial em um processo de negociagio. Dessa forma,
¢ importante saber ouvir as pessoas com que se negocia.
Além disso, perguntas relevantes sobre o assunto, acabam
demonstrando o interesse do negociador no processo
como um todo. Mas nio esquega de sempre ficar atento
as respostas, isto porque seus questionamentos devem
sem embasados no objeto de negociagio, nao devendo,
portanto “perguntar por perguntar’.
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m Seja flexivel — Em um processo de negociagio vocé
deve sempre buscar seu objetivo e lutar para consegui-lo,
entretanto, vocé deve também saber quando deve
abrir mao de uma vantagem. Nio esqueca que vocé
deve separar as pessoas do problema, ou seja, se vocé
tiver problema de relacionamento com algum de seus
oponentes, vocé deve superd-los na busca por uma
negociagio eficaz.

» Cada caso é um caso — Analise cada processo de
negocia¢io como se ele fosse tnico. Isto porque, além
de modificar o objeto, as partes envolvidas também
se modificam, relembrando que vocé ird negociar
com pessoas. Assim, faga um planejamento para
cada negociacio, observando os fatores técnicos e
comportamentais envolvidos. Um caso de sucesso em
uma negociagdo anterior que vocé teve, nem sempre
pode simbolizar que vocé ird sempre ter sucesso. Ha
vérias formas de se alcangar um objetivo, analise todas e
procure descobrir a melhor alternativa.

» Seja comunicativo — Muitas vezes a chave do sucesso
em uma negociagio estd na forma como vocé expoe
suas idéias e propostas. Procure inicialmente, sempre
demonstrar suas idéias de forma que elas estejam de
acordo com as necessidades de seu oponente — para
isso, faga seu planejamento. O primeiro passo para uma
comunicagio eficiente é saber sobre o que estd falando.
Além disso, verifique que equipamentos técnicos vocé
precisara e se for necessario, busque cursos de como
talar e se apresentar melhor. Nao esqueca que ser
comunicativo nio é sinénimo de falar muito.

m Prepare-se — Assim como ji foi salientada a necessidade
de planejamento, de busca de informagdes e de
preparagdo pessoal para uma boa comunicagio, nao
esqueca de que, se for negociar em equipe, que esta deve
estar bem preparada. Assim, tanto individualmente
quanto em grupo, defina os papéis de cada um e ao
terminar a negociagio faga um feedback: aprenda com
os erros e acertos a fim de continuar desenvolvendo suas

habilidades de negociador.
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Em suma, o bom negociador deve ter o Controle da Situagio, ou
seja, consegue negociar e ainda controlar o conflito, analisando
os aspectos envolvidos no processo e mantendo o foco em seu
objetivo, sem deixar de considerar os interesses e os resultados
almejados por todos.

Como o gerente pode despertar a “magia” dos negociadores
em sua equipe de vendas?

Observe a resposta de Carlos Alberto Julio em uma entrevista a
revista Venda Mais:

“A primeira coisa é contratar as pessoas certas. Antes vocé ia pela
afinidade da pessoa com o produto. Agora ndo, pois nds estamos
falando que a coisa mais importante é a afinidade da pessoa com
a pessoa.

O segundo elemento é o treinamento.

Numero trés,é como é que eu retenho uma equipe que ja estd
treinada e capacitada? Existe o componente salario, mas tem
uma coisa que eu aprendi com o Jack Welch: “o mais importante
lidando com as pessoas é desafiar e recompensar. E num terceiro
plano, celebrar”. E vocé dizer que a pessoa pode fazer e desafia-
la a fazer. E quando ela consegue vocé vai la e recompensa,

seja financeiramente, mas também com um abraco. Celebrar

as pequenas coisas também é fundamental. A equipe tem de
celebrar toda conquista (um novo cliente, nova conta etc.).

Isso faz parte do rito e do ritual do ser humano. Pode ser com
champanhe ou na maquina do cafezinho. Nao dé para deixar
passar em branco. Até porque quando as coisas nao dado certo,
vocé também nado deixa passar em branco. S6 tem “autoridade”
para punir, quem recompensa”.

* Carlos Alberto Julio, comunicador, preside desde 2000 a HSM do
Brasil, referéncia mundial da formacgdo e atualizacédo de executivos.
Professor universitdrio e palestrante, € também o autor de vdrios livro.

Agora que vocé acompanhou a leitura desta unidade, para praticar
os novos conhecimentos, realize as atividades propostas a seguir.
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Sintese

Nesta unidade vocé teve a oportunidade de conhecer um pouco
mais sobre as caracteristicas necessdrias a um negociador de
sucesso. Os perfis tracados, em nossos estudos, devem ser
constantemente revistos, pois foram estabelecidos através

de questbes comportamentais observadas em pessoas que se
encontravam no processo de negociagao.

O autoconhecimento, além das habilidades técnicas, faz com que
o gestor possa observar melhor e tracar suas metas com maior
facilidade, a fim de sempre buscar seus objetivos iniciais.

O negociador de sucesso, por sua vez, estd sempre buscando
desenvolver habilidades tanto comportamentais, como técnicas e
também de observagio. Quanto mais se reconhece o oponente como
um ser humano e quanto mais procurar entendé-lo, maior serd a
tacilidade de um acordo favoravel para todas as partes envolvidas.

Uma vez que vocé estudou os perfis do negociador, na préxima
unidade o tema de estudo ¢ a mediacio e a arbitragem na
resolucdo de conflitos. Até 14!



Negociacao

Atividades de autoavaliacao

Leia com atencao os enunciados e realize, as atividades.

1) O que influencia diretamente no estabelecimento das caracteristicas de
um negociador?

2) Que tal fazer uma auto-andlise para descobrir em qual dos trés perfis de
negociadores propostos na secdo 1, vocé se enquadraria? Quais seriam
0s pontos importantes a melhorar?
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3) Estabeleca o perfil do excelente negociador.

@\ Saiba mais

MARTINELLI, Dante P.; ALMEIDA, Ana Paula de.
Negociagio e solucgio de conflitos: do impasse ao ganha-ganha
através do melhor estilo. Sdo Paulo: Atlas, 1998.



UNIDADE 4

A mediacao e a arbitragem na
resolucao de conflitos

Objetivos de aprendizagem

m Compreender a aplicabilidade das habilidades de
negociagdo na resolucdo de conflitos.

m Verificar como a mediacao e a arbitragem podem
servir como um excelente instrumento na resolucdo de
conflitos.

C% Secdes de estudo

Secao1 Meétodos para resolucao de controvérsias
Secao2 A mediacdo

Secao 3 Aarbitragem
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Para inicio de estudo

Atualmente, no mundo globalizado e principalmente nas relagoes
comerciais que estabelecemos diariamente, administrar conflitos
¢ algo corriqueiro.

Vocé viu em nossos estudos, que o conflito, mesmo tendo uma
conotag¢do negativa, caracteristica de estados de tensdo, acaba
viabilizando mudangas a fim de que os resultados obtidos sejam
satisfatérios para as partes envolvidas.

Mas como obter resultados positivos de conflitos? Isso depende
justamente da forma como negociamos o problema. Nesse
contexto surge a Mediagdo e a Arbitragem como meios de
resolugio de conflitos em ambito legal.

Vocé ird observar que hd principios como da autonomia e da
justica que acabam por expressar a visio das partes envolvidas no
conflito e, por mais que a negociag¢io tenha sido um esfor¢o em
busca de resultados positivos e por menos contestagao que ocorra,
a Mediagio e a Arbitragem surgem para orientar as decisoes

a serem tomadas nas relagoes conflituosas, como instincias
superiores das decisoes.

Secao 1 — Métodos para resolugao de controvérsias

Além de todo o processo que envolve uma negociagio, sua
preparacio, estratégias e planejamento, quando o assunto € resolucio
de conflitos nio se pode deixar de verificar outras instancias que
servem para sanar os problemas entre partes controversas.

Quando o processo de negociag¢io privada, entre as partes
envolvidas em uma organizagio, nio tem resultados de sucesso e
o conflito se torna um processo litigioso, muitos gestores optam

pela Mediagio e pela Arbitragem.
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Desta forma, observe que na resolu¢do de um conflito, pode-se
ter o seguinte ordenamento:

1. negociagio;

2. conciliagio/mediagio;
3. arbitragem;

4. processo judicial.

A negociacao ocorre antes da mediacao e tem por
objetivo buscar a harmonia das partes envolvidas.

Mas, hé que se ressaltar ainda que varias institui¢oes ligadas

a resolucio de conflitos no ambito privado internacional
elaboraram procedimentos especificos, que é o caso da Alternative
Dispute Resolution — ADR. Para nossos estudos, as ADR’s sio
importantes métodos de resolu¢do de controvérsias.

ﬂ As ADRS constituem os Sistemas Alternativos de
Solucao de Conflitos, em portugués MASCS — Métodos
O Alternativos de Solucdo de Conflitos.

Observe, no quadro a seguir, as caracteristicas da Arbitragem
e da ADR e algumas diferengas entre as mesmas.

(RECHSTEINER, 2001, p. 19-20):
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Arbitragem ADR (Alternative Dispute Resolution)

Procedimento contencioso. Procedimento cooperativo.

Delegacdo, em regra, para o departamento
juridico da empresa ou para um escritério de Concentragao dentro da diretoria da empresa.
advocacia.

Procedimento concentrado e curto,

Procedimento de duracao maior que 90 dias. normalmente ndo ultrapassando 90 dias.

Referente ao material probatdrio existe uma

0 procedimento de instrucdo é completo. - .
p ¢ p concentragao ao essencial.

A fungdo do procedimento € restrita a

A funcédo do procedimento é jurisdicional. conciliagio e mediago.

(aso a conciliagdo ou a mediacao falhar, as
da coisa julgada e da execugdo forcada partes
A decisao do tribunal arbitral é passivel. tem ainda a possibilidade de recorrer por

um tribunal estatal, a justica estatal ou se
submeter a arbitragem privada.

Quadro 4 .1 — Caracteristicas da Arbitrageme da ADR
Fonte: Rechsteiner (2001).

Entretanto, a utilizacdo da ADR nio acontece apenas no dambito
da arbitragem, mas também mediante negociagoes diretas entre
as partes, sendo denominada, muitas vezes, de “concilia¢io”. Por
outro lado, aplica-se freqiientemente o termo “mediagdo” quando
nas negocia¢oes participam também terceiros.

Mas, algumas caracteristicas indicam que a ADR acaba sendo
mais vantajosa do que a arbitragem, mas o que a literatura sobre
o assunto evidencia é que a arbitragem ¢é mais citada e mais
procurada, talvez porque as partes escolhem, como apliciveis,
regras e procedimentos de um tribunal arbitral institucional,
apesar de muitos especialistas considerarem a ADR a
representacio do futuro, dado o sucesso que vem encontrando em
varias institui¢oes, empresas e também em muitos paises.

Algumas referéncias no assunto como Walter Beat Rechsteiner
(2001) acreditam que a ADR deveria ser um complemento a
arbitragem, pelo seu cardter pragmdtico e pela sua flexibilidade.

Mas, Segundo Irineu Strenger (1998), a ADR alimenta a idéia de
resolver litigios pela mediagdo e conciliagdo de maneira diferente, na
qual a arbitragem figura como uma das formas, sendo ainda a ADR
uma forma menos onerosa que o proprio processo de arbitragem.
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Além dos métodos ja mencionados e mais utilizados percebe-
se que a tendéncia ¢ o surgimento de novos métodos nio-
adversariais de solu¢do de conflitos.

A American Arbitration Association — AAA, a London Court

of International Arbitration — LCIA e a Camara de Comércio
Internacional — CCI oferecem virios servi¢os no que diz respeito
a solucdo de controvérsias em que negociagio, mediagio,
arbitragem e outras formas sio utilizadas de modo alternativo.

A AAA, para familiarizar o usudrio com a terminologia utilizada
nos métodos para solugio de controvérsias, apresenta as seguintes
defini¢des, segundo José M.Rossani Garcez (2003):

Factfinding: é feita uma anilise de disputa por um
terceiro,imparcial, que examina os marcos e os fatos e,
entdo,emite um relatério que nio vincula as partes e
recomenda a composi¢io.

Ombuds: um ombudsman é alguém, um “ouvidor”,

que investiga a existéncia de conflitos determinados

em algum local de trabalho ou comunidade, relatando
detalhes de sua investiga¢do e ajudando a encontrar uma
composi¢io equitativa para eles.[...].

Baseball (last-offer) Arbitration: neste método as

partes devem negociar até um certo ponto do impasse e,
entdo,cada qual, respectivamente, submeter-se uma oferta
Jinal para o caso ser decidido por um drbitro.

Mini-Trial: consiste num processo estruturado, no qual
executivos seniores de empresas,as vezes os proprios
advogados das mesmas, ou um grupo formado pelos
executivos e advogados reinem-se na presenca de um
terceiro imparcial, que depois de ouvir os detalhes,
apresenta uma férmula para a composicio [...].

Summary Jury Trial: um sumirio do caso ¢ apresentado
pelo advogado em casos complexos perante um jiri que
atua na andlise de fatos e circunstincias que sirvam como

aconselhamento para as partes poderem chegar a um acordo.

Partnering: processo usado na industria de construgoes que
reune todas as partes —proprietarios, arquitetos,contratado
s,subcontratados,entre outros, com a finalidade de evitar o
surgimento de disputas quando o projeto estiver em curso.
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Dispute Review Board: consiste num painel constituido
por trés membros — selecionados pelo proprietario e
pela empresa empreendedora, depois que o contrato for
firmado, mas antes que surjam conflitos.

A Ciamara de Comércio Internacional também administra

uma série de mecanismos nao-adversariais, além da mediagio e
arbitragem para a solucio de conflitos. Conforme Jose M.Rossani
Garcez (2003), alguns desses mecanismos sdo:

1) Mediagao-Arbitragem (Méd-Arb): combinagio de

mediacio e arbitragem.[...].

2) Facilitagdo: assisténcia dada as partes de uma controvérsia
por terceiros,neutros.para ajuda-las a lidar com as
divergéncias.

3) Mediagio de Michigan: um painel retine advogados das
partes para chegar a um acordo.

4) Avaliagio: avaliag¢io ndo vinculatéria dos méritos de uma
disputa,da viabilidade dos termos propostos para o acordo.

5) Avalia¢io Neutra Precoce/Levantamento dos Fatos: um
avaliador neutro se encontra com as partes na fase inicial
de um caso, a fim de fazer uma avalia¢do confidencial da
disputa.

6) Mini-Trial (Mini Julgamento): apresentagio formalizada
em prazo limitado, das partes, das posigoes das
partes perante administradores seniores de ambos os
participantes e um 4rbitro neutro.

7) Julgamento Sumdrio por Tribunal do Juri: adaptagio do
Mini-Trial, em que os casos sdo apresentados a um jiri
simulado, que toma decisées que indicam as partes a
provavel reacio de um jari verdadeiro.

8) Junta de Revisdo de Disputa: junta constituida no inicio
de um contrato,particularmente no ramo da construgio.
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9) Determinagdo/Avaliagio de Perito: procedimento através
do qual uma divergéncia possivelmente de natureza
técnica serd resolvida por perito designado ou identificivel.

10) Medaloa (Mediation and last Offer Arbitration —
Mediacio e Arbitragem de Ultima Oferta): mediagio
ao final da qual cada parte deverd apresentar sua melhor
oferta; este passo ¢ seguido de arbitragem.

Todos esses métodos tém como objetivo auxiliar as partes
quanto a escolha da técnica de solu¢io amigével mais
apropriada para seu conflito.

Lembre-se que na mediagao ha intervengao de um terceiro
elemento, que é 0 mediador. E fundamental que as partes
mantenham um elo de confian¢a com este tltimo, para que seja
possivel o desenvolvimento do processo colocando um fim no conflito.

Secao 2 — A mediacao

Como vocé verificou na Se¢io 1, a mediago, além de vir logo
apds o processo de negociagdo, ¢ um dos meios mais eficazes de Confederacio das
resolu¢do de conflitos por haver a necessidade eminente de se ter Associacoes Comerciais

uma terceira pessoa participando do processo. e Empresariais do Brasil.
(CACB) Disponivel em:
<www.cach.org.br>.
Acesso em: 30/01/2004.

recursos no campo dos Métodos Alternativos de Solugio de

Conflitos — M ASCs.

Segundo a Confederacio das Associagoes Comerciais e

A mediagao é um processo que vai além do simples
conteldo do conflito em questao, tendo como
objetivo a resolucao da controvérsia associada a
uma transformacao positiva dos relacionamentos
envolvidos.
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José M.Rossani Garcez (2003) considera que a mediagdo ocupa
um lugar privilegiado, logo apés a negociacio. E um método
nio-adversarial de solugio de conflitos que maior crescimento
tem experimentado em todo o mundo.

Desta forma, considera-se a media¢io como um método
alternativo através do qual as partes buscam chegar a um acordo
para seu conflito, fundamentado pela autonomia da vontade das
partes, ou seja, as partes envolvidas podem estabelecer diferentes
procedimentos durante o processo de mediagdo, bem como
possuem liberdade de tomar suas préprias decisoes.

Assim como o processo de negociacdo, a mediacdo
busca a solucédo dos conflitos através da colaboracao
entre as partes, visando o ganha-ganha. Ela também
pode ser considerada como um processo sendo que a
responsabilidade das decisdées, mesmo com a figura do
mediador, é de responsabilidade das partes envolvidas.

Para que ocorra a mediagio, as partes devem requerer a

mesma para a solugdo de uma controvérsia junto a institui¢des/
organismos especializados ou até mesmo diretamente a um
mediador. Uma das partes, a interessada na negociagio,

convida também a parte em conflito. Ao que todos aceitem,

o processo de mediagdo identifica o conflito, o interesse das
partes e o mediador, através de procedimentos e técnicas, busca
conjuntamente opg¢des de solugdo, sempre com vistas a0 consenso
ou mesmo a um acordo.

Para tanto, a preparagio para o processo de mediagio, segundo
Harryson Luiz da Silva (2004), inicia com uma entrevista que
deve cumprir os seguintes procedimentos:

m as partes deverdo escrever a controvérsia e expor suas
expectativas;

m as partes serdo preparadas ap6s a escolha do mediador,
com a sua orientagio;

m as partes devem firmar o contrato onde ficam
estabelecidas a agenda de trabalho, os objetivos da
mediag¢do proposta, as regras de procedimento;
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m as pessoas que as representario, mediante procuragio
com poder de decisao expresso, ou as acompanharem, se
for o caso;

m 0 lugar e o idioma da mediagio, ou, se assim o
desejarem, deixar a critério da institui¢do ou entidade
organizadora do servico;

m 0s custos e forma de pagamento da mediagio.

0 mediador

Como citado anteriormente, um dos principais fatores para o
sucesso de uma Mediagio ¢ a figura do mediador.

O mediador ¢ a pessoa nomeada por érgios institucionais ou
mesmo pelas partes em conflito que, com amplo conhecimento
do processo de negociagio e também cumprindo o Cédigo

de Etica estabelecido para Mediadores, busca a solu¢do da
controvérsia através do didlogo e do acordo.

O mediador deve embasar seu trabalho na autonomia da vontade

das partes e também nos principios fundamentais do direito que,
conforme Harrysson Luiz da Silva (2004, p. 45) cita, sdo:
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Imparcialidade — Nao deve existir conflito de interesses ou
relacionamento entre as partes e o mediador. Este, por sua vez
deve compreender a realidade das partes, sem que nenhum
preconceito ou valores pessoais interfiram em seu trabalho.

Credibilidade — O Mediador deve construir e manter a
credibilidade perante as partes, sendo independente, franco e
coerente.

Competéncia - Capacidade (tanto de conhecimentos sobre
0 assunto, quanto de ética e moral) para efetivamente mediar
a controvérsia existente. Para tanto o mediador devera ter

as qualificacdes necessarias e somente aceitar participar do
processo se realmente tiver condi¢des para tal.

Confidencialidade - O mediador deve ser discreto pois os fatos
ocorridos durante a Mediacao, sao sigilosos e privilegiados.

Diligéncia - A qualidade do processo e também o sucesso na
resolucao de conflitos esta diretamente submetido ao cuidado
e a prudéncia do mediador que deverd observar a aplicacao
de todos os principios fundamentais, observando sempre a
autonomia da vontade das partes.

Dessa forma, um mediador somente aceitara mediar um conflito
com o propésito de primar pela manutengio dos principios
fundamentais com o intuito de buscar sempre a melhor resolugio
para o conflito. A figura do mediador, portanto, estd diretamente
relacionada com a confianga das partes em deixar que uma terceira
pessoa auxilie diretamente no processo de resolugio de seu conflito.

Todo o processo de negociagio, incluindo estratégias e busca
pela solugdo de conflitos ¢ utilizada, profissionalmente, pela
figura do Mediador que, com isso, possui vérias obrigagoes e
responsabilidades por ser uma terceira pessoa no processo, deve
ser imparcial e zelar pela solu¢ao, pelo consenso e/ou pelo acordo.

Dessa forma, o processo de Mediacao é concluido
O quando da assinatura de um termo de acordo pelas
partes envolvidas.
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Na préxima se¢do vocé verificard que a arbitragem também tem
suas particularidades e normas para que possa ser utilizada de
uma maneira harmonica, assim como a mediagio.

Secao 3 — A arbitragem

Apesar de ter sido abordada de uma maneira mais intensa
somente nos Ultimos anos, a arbitragem ja existe hd muito tempo.

Conforme Wilson F. Bezerra Jr (2001, p. 110):

a arbitragem ¢ um instituto juridico da vida internacional

mais antigo. Desenvolveu-se na Grécia,porém os gregos nio
praticavam arbitragem com estrangeiros. Jd em Roma, a
arbitragem dominava a Pax Romana, que era uma paz imposta.
E no periodo Medieval, a arbitragem foi muito utilizada devido,
acima de tudo, aos esforcos da Igreja.

Irineu Strenger (1998) confirma, quando menciona que “arbitragem
internacional é uma institui¢do muito antiga. Ja na idade média era o
método que regulava divergéncias entre comerciantes.”

Mas somente agora as organizagdes estdo tendo conhecimento
das vantagens da arbitragem e de que ela é o futuro das solugdes
de conflitos, por ser extrajudicial, mais ripida, menos onerosa e
com técnicas apuradas.

As vantagens da arbitragem sao vastas, pois também
consiste em um método de resolucao de conflitos,

e assim como a mediac¢ado é baseada na autonomia

da vontade das partes, mas sua diferenca esta
justamente na estipulacao, por parte de um arbitro,
do cumprimento de sentencas.

E importante ressaltar que existem classificacdes na arbitragem, a
partir de diversos pontos.
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Neste aspecto, Ricardo Soares Stersi dos Santos (1998) indica as
seguintes classificacoes da arbitragem:

a) Arbitragem voluntdria ou obrigatdria: voluntiria é
baseada na livre escolha, obrigatéria advém de imposicao

da lei.

b) Arbitragem ad hoc ou institucional: ad hoc estabelecida
e organizada pelas partes, institucional as regras sao
estabelecidas por uma institui¢do publica ou privada.

¢) Arbitragem de direito ou de eqiiidade: de direito o
arbitro s6 decide o litigio fundamental em regras de
direito positivo que podem ser escolhidas pelas partes,
de eqtiidade o drbitro decide o conflito fundado no seu
sentimento de justiga para o caso concreto.

d) Arbitragem formal e informal: formal é estabelecida
e regulada pela ordem juridica, informal adota livre, e
por isso,nao desencadeia, em regra, os efeitos juridicos
produzidos na arbitragem formal.

e) Arbitragem nacional e internacional: nacional inexistem
elementos relevantes conectados a outra ordem juridica
estrangeira, internacional por outro lado,pode ser
caracterizada justamente pela existéncia de um elemento
relevante de extraterritorialidade.

José M. Rossani Garcez (2003) afirma que na arbitragem ad hoc
as partes podem ajustar a solucdo arbitral de suas controvérsias
através de metodologia prépria, criada ou adotada livremente
entre elas em decorréncia de suas necessidades ou peculiaridades
que desejem imprimir a este mecanismo.

Conforme mencionado anteriormente, seja ela nacional ou
internacional, voluntdria ou obrigatéria, formal ou informal, a
arbitragem ¢ uma forma de solu¢io de conflitos mais simples e
objetiva.
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Vantagens da arbitragem na solu¢ao de conflitos

Segundo Elaine Cristina Vilela Borges (2007), inimeras sdo as
vantagens da Arbitragem. Observe-as:

m Prazo — a solugio do conflito é resolvida dentro do prazo
estipulado pelas partes, o que denota rapidez necessaria,
principalmente quando se trata de transagdes comerciais;

m Custo — em fungio da rapidez, hd uma redugio
consideravel nos custos da resolugio do conflito, se
comparado aos processos judiciais normais;

m Justi¢a — arbitragem, no ambito privado, acabou
institucionalizando um sistema de justica privada, dentro
do sistema de justica publica, tendo sempre uma terceira
pessoa, escolhida pelas partes envolvidas, para decidir o
conflito estabelecido.

» Livre Negociagio —as partes envolvidas no conflito
podem optar por resolvé-lo através da arbitragem e nio
através de procedimento judicial tradicional — sua escolha
¢ livre. Isso ocorre com maior facilidade uma vez que as
partes observem o método a ser utilizado, levando em
conta seus interesses pessoas e as vantagens que terdo
ao optar pela arbitragem. Verifica-se, entdo que um dos
principais fatores nesse procedimento ¢é justamente a
autonomia da vontade das partes.

m Sentenga — o arbitro ird definir o conflito. Com isso
ele aplicard uma sentenga e a mesma nio precisa
ser homologada pelo Poder Judicidrio, ou seja, ela
é irrecorrivel. Essa sentenca também nédo pode ser
impugnada e da mesma forma nio se pode impugna-la
através de recursos no judicidrio.

m Sigilo — geralmente ¢ de interesse das partes que o

conflito seja mantido em segredo, evitando-se que o
publico conheca o contetido da controvérsia.
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s Arbitros—a especializacio dos arbitros na matéria
em conflito favorece sua resolugdo, destacando que ele
possui maior conhecimento para decidir com seguranga e
rapidez e aplicar a sentenca.

Elaine Cristina Vilela Borges (2007, p.2) ainda comenta:

A sentenga arbitral consistird um titulo executivo judicial
que poderi ser executado pelas vias judiciais, caso o
devedor nao cumpra voluntariamente a obrigagdo. Se

o vencido tiver alguma razdo para anular essa decisio

em caso de descumprimento do contido na lei 9307/96
podera argiir a nulidade nos préprios embargos do
devedor conforme estabelece o artigo 33, pardgrafo 3.0,
ou entdo por meio de a¢do de nulidade; em qualquer
hipétese, trata-se de a¢do autonoma de impugnagio, sem
afetar a exeqtibilidade do titulo.

Para tanto, os empresarios devem optar, ao firmar um contrato
comercial, pela instauragio da arbitragem, incluindo no mesmo uma
clausula compromisséria especifica. Vale ressaltar que essa clausula
indicando que os problemas que possam surgir sejam definidos no
ambito da arbitragem seja bem clara e com regras definidas.

Dessa forma a arbitragem surge no ambito empresarial como
meio facilitador de suas controvérsias, evitando questoes
burocriticas, custos relativos a processos judiciais e apresentando-
se como uma via de cooperagio entre a empresa e seus
fornecedores ou clientes.

A arbitragem internacional

A arbitragem internacional vem merecendo atengdo devido ao
grande fluxo e crescimento das negociagdes internacionais e pelo
fato de as mesmas serem muito complexas, envolvendo paises
distintos, gerando com isto a necessidade de um instituto juridico
fora do Poder Judiciario, voltado principalmente para a solu¢io
de conflitos comerciais entre os paises, de uma forma mais
harmonizada.

Devido as dificuldades em estabelecerem-se regras harmonicas
e pertinentes a todos os Estados, a arbitragem, na visao
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internacional, ¢ apresentada de forma generalizada, agrupando
varios comandos normativos de vérios sistemas diferentes.

Na realidade, a arbitragem corresponde a um periodo mais
critico do conflito, quando as partes jd ndo podem chegar a um
consenso amigdvel, nem por via das negociagdes diretas, nem
através da mediagdo.

A defini¢do de arbitragem internacional estd bem delineada na
lei-modelo da UNCITRAL — United Nations Commission for
Internacional Trade Law, (1985, p. 375), nos seguintes termos:

Uma arbitragem é internacional se:

as partes, numa convengio de arbitragem tiverem,
no momento da conclusdo desta Convengio, o seu
estabelecimento em estados diferentes;

um dos lugares a seguir referidos estiver situado fora do
Estado no qual as partes tém o seu estabelecimento;

o lugar da arbitragem estiver fixado na Convencao de
arbitragem ou for determinavel de acordo com estas;

qualquer lugar onde deve ser executada uma parte
substancial das obrigagdes resultantes da relagio
comercial ou o lugar com o qual o objeto do litigio se
ache mais estreitamente conexo;

as partes tiverem convencionado expressamente que o
objeto da Convencido de arbitragem tem conexdo com

mais de um pais.

0 arbitro

A figura do drbitro nos processos de arbitragem é de suma
importdncia, conseqientemente, é necessario que ele seja
qualificado profissional e pessoalmente, pois a fun¢io envolve ética,
sigilo, idoneidade, entre outras qualidades. Além disso, o drbitro ¢
uma terceira pessoa, que entra em um conflito para soluciond-lo.

Com relagio as qualidades pessoais do drbitro, Adriana N. Pucci
(1998, p. 112) é da opinido que “a seriedade e a idoneidade moral e
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profissional dos drbitros garantem e prolongam a confianga que as
partes de uma controvérsia depositam no instituto de arbitragem”.

Dentro da conduta do drbitro, ressalta-se a importancia da
imparcialidade, da independéncia e da neutralidade em relagio
as partes. Caso sua conduta ndo apresente estas caracteristicas,
torna-se duvidosa a atuagio do drbitro no sentido de que possa
ter alguma inclinagio a favor ou contra as partes.

Uma caracteristica interessante da figura do drbitro ¢ a de que ele
nao precisa ser graduado na drea do Direito, conseqiientemente,
abrem-se possibilidades para outros profissionais atuarem nesta drea.

No entendimento de Adriana N. Pucci (1998, p. 120), “os
arbitros designados pelas partes nio sio seus defensores. Foram
escolhidos por serem pessoas de confian¢a, mas nao para decidir
a favor ou contra, sendo segundo o direito ou com base na
equidade”.

O drbitro é a peca fundamentalmente para a credibilidade do
instituto da arbitragem e para que o processo seja conduzido
dentro da ética.

Tribunal arbitral

O primeiro ato processual na arbitragem privada internacional é a
constitui¢do do tribunal arbitral. As partes podem escolher entre
a instituicdo de um tribunal arbitral ad hoc e a de um tribunal
arbitral institucional.

Para Walter Beat Rechsteiner (2001, p. 21-22), no Tribunal

ad hoc, as préprias partes determinam as regras processuais a
serem seguidas pelo tribunal durante o procedimento arbitral.

A liberdade de decisdo costuma ser ampla. Jd o Tribunal
institucional estd representado pela arbitragem administrativa
(administered, supervised arbitration), e o exemplo mais conhecido
internacionalmente é o da Corte Internacional de Arbitragem da
Camara Internacional de Comércio de Paris.



Negociacao

Na arbitragem internacional varios fatores influenciam
sua viabilidade, um deles é a legislacao sobre a
arbitragem, que sera a do pais que sedia o tribunal
arbitral, podendo favorecer ou dificultar o trabalho da
arbitragem,pois decide sobre sua prépria jurisdicdo e
competéncia.

A escolha de tribunais institucionais geralmente se dd por meio de
clausulas-padrao, aconselhadas por uma institui¢do, como a Camara
de Comércio Internacional de Paris ou a American Arbitration
Association. Além disso, é importante que as partes tenham
conhecimento das caracteristicas do tribunal arbitral e o estatal.

O tribunal arbitral prova que as vantagens da arbitragem
procedem e a tendéncia € a de que, cada vez mais, o setor privado
procure esta instituicdo.

Sintese

E extremamente importante conhecermos os processos de
resolucdo de conflitos. Nesta unidade vocé teve a oportunidade
de saber um pouco mais sobre a Mediagio e a Arbitragem.

Atualmente, a agilidade, a flexibilidade e a autonomia da
vontade das partes sdo primordiais para que se tenha um conflito
solucionado com sucesso.

O papel da Mediacio e da Arbitragem como meios eficazes de
resolu¢do de controvérsias aparece, principalmente por estabelecer
uma relagdo com uma terceira pessoa que atua nesse processo a
fim de buscar a melhor opg¢do em busca de um acordo.
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% Atividades de autoavaliacao

Leia atentamente as questdes propostas e responda as atividades
propostas.

1) Qual a diferenca fundamental existente entre a Mediacdo e a
Arbitragem?

2) Explique as vantagens existentes na Arbitragem.

3) Qual a importancia do arbitro e do mediador na resolucao de um
conflito?
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@\ Saiba mais

BEZERRA JUNIOR, Wilson Fernandes. Arbitragem comercial
no direito de integraciao, Sio Paulo, ed.Aduaneiras, 2001.

PUCCI, Adriana Noemi. O arbitro na Arbitragem
Internacional. Principios éticos. In: PUCCI, Adriana Noemi.
Arbitragem Comercial Internacional. Sio Paulo: LTr, 1998.

RECHSTEINER, Walter Beat. Arbitragem Privada
Internacional no Brasil. 2. ed. Revista, atualizada e ampliada.

Sio Paulo: Revista dos Tribunais. 2001.
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UNIDADE 5

Negociacao internacional

Objetivos de aprendizagem

= Entender aspectos bdasicos de uma negociacao
internacional, levando em consideracao fatores
culturais de diversos paises do globo.

Secoes de estudo
Secao 1 O negociador internacional e o planejamento
de uma viagem internacional

Secao 2 Diferencas culturais nas negociagoes
internacionais
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Para inicio de estudo

Vocé terd a oportunidade de estudar, nesta unidade, aspectos
relacionados com o negociador internacional, que é figura de
grande importancia dentro de uma negociagio internacional.
Podera observar, também, dicas de uma viagem de negécios
internacionais, que em um primeiro momento pode parecer
facil de planejar e executar, mas lembre-se que sdo os pequenos
detalhes que fazem a diferencga no tempo e nos custos.

Vocé estudard, também, sobre fatores culturais que influenciam
o processo de negociagio, tais como o uso do tempo, as relagoes
entre o estilo individual e coletivo da negociagio, além das
diferencas culturais de alguns paises.

Secao 1 - 0 negociador internacional e o planejamento
de uma viagem internacional

Vocé estudou sobre o negociador e talvez esteja pensando que
um negociador sempre serd um negociador, aqui no Brasil ou
qualquer lugar no mundo, ndo é mesmo?

Entretanto, o negociador internacional, conhecido no Brasil
como Trader ou Area Manager, precisa ter algumas habilidades a
mais, como, por exemplo, o dominio de virios idiomas.

Em fungio dessas diferengas, nesta se¢io vocé vai estudar sobre o
negociador internacional, como planejar uma viagem de negécios
internacional e as diferencas culturais nas negociagdes.

A negociagao internacional tem uma grande margem
de interpretacao, porém, uma das definicées mais
utilizadas é a de um método, em que de um lado ha
um pais com interesse de compra e do outro, de venda.
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Na opinido de Acuff (2004), negociagdo ¢ um processo de
comunica¢do de mao-dupla cujo objetivo é chegar a um acordo
mutuo sobre necessidades e opinides divergentes.

Existem vérios conceitos a respeito, mas o negociador, figura
tdo importante em uma negociacio, ¢ o elemento chave entre a
empresa e o cliente, e suas habilidades sdo fatores essenciais para
o sucesso da negociagio.

Mas quais seriam as habilidades do negocz'adar internacional? Existe

um perfil ideal?
Na verdade, o negociador deve ter varias habilidades e perfis.

Uma das habilidades estd relacionada diretamente com a
comunicagio, pois se comunicar ndo ¢ tarefa ficil e tratando-

se de comunicag¢io em outros idiomas o desafio é bem maior.
Quando as partes falam linguas diferentes, pode haver erros na
interpretacio, por isso o idioma ¢ fundamental. E ji que estamos
talando das Américas, o inglés e o espanhol devem ser falados
com fluéncia, e dependendo do produto e do continente que ird
negociar, serdo necessirios, ainda, outros idiomas.

Lembre que ha regides no Canada que falam somente
francés, bem como algumas ilhas do Caribe.

Martinelli (2004, p.145) consegue transmitir exatamente o que é
um negociador internacional habil e culto:

Um negociador bem preparado para o ambiente global é
aquele que agrada a outra parte, consolida parcerias, que ao
fazer negdcios nos Estados Unidos, por exemplo, elogiard o
pais, sempre em inglés, fard comentarios sobre algum jogo
de basquete; quando vier ao Brasil, fard elogios a sele¢do de
tutebol, pedird uma “caipirinha” no restaurante e, quando
chegar ao Uruguai, estard tomando um chimarrio.Tal
executivo deve adaptar-se a qualquer realidade, entendé-la
e buscar o melhor proveito dessa situagio.

A nova realidade exige do negociador um perfil flexivel, para
assimilar as mudancas com facilidade, criativo e com conhecimentos

em vdrias dreas tais como: financeira, marketing, entre outras.
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Procure observar a seguir o perfil do executivo de exportagio
no ponto de vista de Minervini (2001), que é um experiente
negociador internacional.

= Alto nivel cultural.

= Ter sensibilidade para tratar das diferencas culturais.
= Criativo e inovador: suas principais caracteristicas.

= Habil negociador em varias culturas.

= Dominio de idiomas estrangeiros.

= Visdo global dos negécios.

= Otima formacao académica.

= Acostumado ao risco.

= Pensar e atuar como empresario, nao como funciondrio
(capacidade de atuar como auténomo).

= Capacidade de lideranca.

= Conhecimento do mercado e produto.

= Rigorosa seriedade comercial.

= Alto sentido do controle e da coordenacao.
= Flexibilidade.

= Grande conhecedor da comunicacdo.

= Disponivel a aprender durante toda a vida.
= Conhecedor de contratos internacionais.

= Conhecimento da mecanica de import-export
(procedimentos administrativos).

= Muitissima diplomacia.

= Especialista em informatica.

= Experiéncia internacional.

= Conhecedor de finangas internacionais e logistica.

= Continuamente envolvido com processos de treinamento.

= Profundo conhecedor da metodologia
de aliangas, joint ventures.

= Muito motivado.
= Saude e forca de vontade de aco.

Quadro 5.1 — Perfil do executivo de exportacao
Fonte: Minervini (2001, p.289).

A globalizagio requer também do negociador habilidades para
tratar com comerciantes de outras culturas, com economias
globais e pensamentos transnacionais.
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Por isso, saber como estd o clima da negociagio e confianga sio
fatores essenciais da negociagdo. E tratando-se de outra cultura,
podem ser fatores cruciais para o sucesso ou nio! Vocé deve saber
sentir a atmosfera daquele momento.

Vocé deve ter claro que os negécios irdo fluir melhor, com maior
rapidez e identificar-se-do oportunidades mais facilmente se
houver confian¢a muitua e uma atmosfera agradavel.

Mas voltando ao perfil do negociador internacional, outro
aspecto necessdrio é ser um bom administrador do tempo, e vocé
deve concordar que esta é uma tarefa dificil!

Vocé pode pensar que todos nds temos essa tarefa e a cada dia
parece ficar mais dificil administrar o tempo.

ﬂ Mas o negociador internacional tem que administrar o

tempo conforme fusos horarios e saber, por exemplo,

O fazer um planejamento de viagem eficiente para que nao
ocorram imprevistos e erros, pois nos dois casos, havera
custos e este é outro fator importante a ser observado em
uma viagem de negdcios internacionais. A viagem deve
ser produtiva e ndo onerosa para empresa.

Para Martinelli (2004, p. 144), a administra¢io do tempo ¢é

uma prética complicada, mas que deve ser levada muito a sério
pelos negociadores. O tempo é um fator que pode ser favoravel
ou desfavoravel ao negociador: se ele tiver tempo de sobra, suas
chances de barganhar sdo maiores, mas, se ndo dispuser de tempo
e a outra parte perceber, poderd usar isso como ferramenta de
ataque para obter a melhor barganha.

E vocé, teria condigoes de fazer um roteiro de uma viagem

internacional? Provavelmente sim, nio é mesmo? Mas serd que vocé
pensou em tudo? No tempo inclusive? Tem certeza?
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seguindo os passos estudados até aqui. Depois de
O descrever seu roteiro, continue seu estudo para ver
como vocé esta se saindo.

y Descreva nas linhas a seguir um exemplo de roteiro,

Procure, agora, analisar os aspectos a seguir comparando-os com
seu roteiro “imagindrio”.

Definir destinos e datas

Destinos: é sempre importante planejar os destinos com eficiéncia,
sempre observando os custos e evitando vaivens desnecessarios.

Lembre-se que, dependendo do continente, vale a pena visitar
varios paises em funcio do custo. Caso sua viagem aos Estados
Unidos ndo seja muita longa, vocé poderd aproveitar e ir ao
Canad4, ao Caribe ou 2 América Central, pois tratando-se de
custos podera valer a pena.

Mas vocé poderd fazer uma viagem somente 3 América Central,
neste caso deve-se analisar se o mais vidvel financeiramente é
viajar para virios paises do continente.

Com relagio a reservas e confirmacio de passagens, ¢ importante
estar informado sobre as praticas de reservas nos paises a serem
visitados, pois as mesmas podem variar dependendo do destino.
E aqui entra a questdo do tempo.

@ A que horas a reuniao precisa ser finalizada para que
o) vocé possa chegar ao aeroporto em tempo de pegar
seu voo tranqulilamente, sem atropelos?

Lembre-se, a palavra de ordem aqui é “planejar”!
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Datas: deve-se ter uma atengio especial nos dias festivos,
teriados longos e férias. Lembre-se que é uma viagem de
negdcios e o negociador ndo pode se dar ao luxo de ficar alguns
dias esperando por seu cliente.

Observe o término do ano fiscal do pais que ird visitar. Nos
Estados Unidos, por exemplo, o ano fiscal termina entre
julho/agosto e inicio de setembro. Nessa época, os clientes
evitam fazer pedidos, pois estao ainda analisando seu
inventério e fechando o balango.

Ja no Oriente Médio, o fim de semana oficial comega nas
quintas e sextas-feiras. E no més do Ramada, os centros
comerciais ficam vazios.

Outro aspecto com relagio as datas sdo os dias de saida e
chegada. Procure sair preferencialmente em uma sexta-feira ou
um sibado podendo, assim, descansar no domingo e iniciar a
semana mais adaptado ao fuso horirio.

Durante a viagem, a transferéncia de lugares deve ocorrer nos
finais de semana ou final do dia. E as chegadas também deverao
ocorrer no final de semana, assim, pode-se descansar.

As questdes dos fusos hordrios sio muito sérias, sem contar
a duragio da viagem, esperas nos aeroportos, controle de
imigragdo, entre outros.

Sobre essa questdo, Carnier (2000, p. 135) afirma que:

Durante um vbo internacional, os passageiros geralmente
passam pelo menos por 6 e até a 10 zonas de tempo
(fusos horirios) de tal forma que o ritmo natural do corpo
nio consegue automaticamente se sincronizar com o novo
conceito de horirio existente no local de destino. Este
fendémeno, conhecido como je# /eg, demonstra claramente
sintomas tipicos do descompasso entre o nosso “relégio
biolégico” e o novo ambiente que encontramos ao
desembarcamos no ponto final de nossa viagem.

Em fun¢io dos fusos hordrios, o organismo necessita de

uma adaptagdo e o final de semana ¢ a melhor op¢io para se
recompor fisicamente.
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Vistos de entrada e vacinas requeridas

Providenciar o(s) visto(s) com antecedéncia, bem como as vacinas
exigidas para a entrada em determinados paises e ficar atento as

exigéncias de entrada no pais que sera visitado ¢ fundamental. O
cuidado deve ser redobrado caso o negociador va visitar vérios paises.

Reservas de hotel

Deve-se ter muita ateng¢io na escolha do hotel.

Alguns aspectos fundamentais devem ser observados
como, por exemplo: os norte-americanos e canadenses
gostam de negociar no café da manha, no hotel que
vocé estard hospedado, logo, ha necessidade de um
hotel que ofereca esse tipo de servico. Além disto, as
vezes precisa-se de uma sala para reunides e nao é
qualquer hotel que tem essa disponibilidade.

Nio esquega que esta é uma viagem de negécios e tudo ird contar
a favor ou nio da imagem da empresa.

Outro aspecto ¢ a localiza¢do: dé preferéncia ao bairro ou local
em que ird atuar, assim, os custos com transporte e o tempo de
locomogio podem ser reduzidos.

ﬂ Tenha certeza de que a reserva do hotel estara
O garantida no caso de possiveis atrasos na sua chegada!

Material de trabalho

Solicite as amostras ao departamento responsavel, com
antecedéncia. Lembre-se que vocé estudou na disciplina de
Feiras Internacionais que amostras nio tém valor comercial,
conseqlientemente, ¢ necessario levar uma fatura pro forma,
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em seu nome, informando que o material é para divulgag¢io no
exterior, assim evitam-se problemas nas alfindegas.

ﬂ Vocé lembra do documento que se preenche no aviao

antes de desembarcar no pais de destino? Ele chama-se

O formalidades alfandegarias. Nele, vocé deve informar
gue possui amostras sem valor comercial e, por conta
disso, no desembarque ir para o portdo “declarar”.

Com este procedimento, vocé evitard muitos aborrecimentos, tais

) >
como ter que deixar suas amostras ou pagar uma “taxa’ absurda
para os fiscais o liberarem.

Nio esqueca, também, de incluir em sua bagagem catalogos dos
produtos e folders da empresa, mesmo que a empresa possua um
site contendo todas essas informacoes.

Carnier (2000, p. 138) informa que a apresentagio de ilustracdes
sobre o produto e a empresa poderd abrir muitas portas e gerar
oportunidades de discussdo sobre detalhes comparativos entre

o produto em promogio e a concorréncia. E muito importante,
também, levar a documentagio técnica do produto, pois seu
tuturo cliente, com certeza, ird solicitd-lo. O produto precisa estar
dentro dos padrdes internacionais exigidos por aquele pais, caso
contrdrio as chances de concretizar negécios serdo minimas.

A lista de preco é outro componente da negociacio, lembre-
se que deve ser bem elaborada, contendo todas as informagdes
necessdrias acerca do produto.

A lista de preco permite ao cliente saber naquele momento, se o
produto tem pregos competitivos ou nio. Lembre-se de pesquisar
as opgoes de frete e as taxas de importagio daquele pais.

Os brindes sio agrados simpiticos, mas cuidado com as
diferencas culturais, na davida nio os leve. Evite também brindes
pesados e grandes que podem gerar excesso de bagagem.

Um contato comercial sem cartdes de visita nio é nada
agradavel, melhor pecar por excesso e levar a mais. O cartdo de
visita do negociador internacional deve ser em inglés ou outro
idioma que mais lhe convier naquele momento.
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Mesmo que vocé domine o idioma daquele pais, é aconselhavel
levar um dicionario de bolso, sempre hd um termo ou uma
palavra que requerem tradugao.

Carnier (2000, p. 141) cita um excelente exemplo, observe.

Em uma viagem de negécios para a Suécia, um
executivo brasileiro podera conduzir a negociacao
em inglés; entretanto, sera necessario ter o auxilio de
um pequeno diciondrio do idioma nativo para poder
esclarecer alguma duvida na rua, em uma loja etc.

Fotos

Caso haja alguma mudanga em sua viagem e vocé aproveite
para seguir para outro pais para o qual ndo tem o visto, ird
precisar de fotos.

Carteira de motorista internacional

O negociador internacional deverd obter carteira internacional de
motorista, caso contrario, precisard levar a carteira de motorista
brasileira para poder alugar um carro.

Medicamentos

Observe o exemplo de Carnier (2000, p.142), que relata bem o

que pode ocorrer com um negociador internacional:

“Imaginem uma dor de dente, as trés horas da manhg,
em um hotel distante 150 km da capital de um pequeno
pais africano que esta sob o regime de toque de recolher
vigente entre dez da noite e seis horas da manha!”




Negociacao

Este ndo ¢ um exemplo comum, mas o negociador deve estar
preparado para situagbes emergenciais e ter na sua bagagem
certos medicamentos para os primeiros socorros, pois nosso
organismo nem sempre estd preparado para temperos exdticos ou
dgua sem tratamento.

Roteiro de viagem

Antes da viagem, o negociador deverd deixar um roteiro

na empresa. Este roteiro deve conter todas as informagoes
necessdrias para que o negociador possa ser localizado a qualquer
hora em qualquer pais. Também devera conter informagées de
todos os hotéis e as respectivas datas de chegada e saida, além das
informacgoes de datas e locais de suas reunides.

Prestacao de contas

Normalmente, as prestagdes de contas sdo elaboradas em délares
americanos, e as empresas exigem o comprovante das despesas,
por isso, guarde todos os recibos e/ou notas.

Parece tarefa ficil, mas juntamente com todos os detalhes
mencionados acima o negociador terd que ficar atento para
qualquer eventual mudanga, as vezes, os clientes mudam na
ultima hora as datas e/ou hordrio da reunido, resultando na
mudanga de todo o roteiro.

Para finalizar e vocé ter a certeza de que nio esquecerd de nada
na sua préxima viagem de negécios, observe a seguir um check list
de uma viagem de negécios. Vocé podera observar que sempre
tem um item a mais para lembrar.
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= Informe-se sobre as diferencas culturais.

= Muito cuidado com as formalidades de ingresso no pais, como
visto de entrada, moeda estrangeira, amostras do produto.

= Verifique se sua viagem pode coincidir com uma feira no setor.

= Procure chegar no pais com, pelo menos, uma visao
do mercado e conhecendo dados sobre o setor.

= Procure organizar sua viagem com um programa de
trabalho planejado por alguma instituicao do pais que
vai visitar (cdmaras de comércio, bancos, etc.).

= Conhecimento do idioma local (domine pelo
menos a terminologia da 4rea de negdcios).

* Leve uma completa documentagdo da sua empresa
(certificados de teste de laboratérios).

= E melhor investir um dia ou mais na programacao
da sua viagem, quando vocé ainda esta no seu
escritério, do que gastar um dia no exterior por
falta de programacao. O custo é muito menor!

= Conheca os costumes de compra do cliente local.

= Quando mudar de hemisfério, cuidado com o periodo
em que sao realizadas as compras de estacao.

= Procure saber as datas das festividades e das férias.

= Viaje sempre com uma agenda de encontros
confirmada, prepare-se com muita antecedéncia.

= Procure otimizar o itinerdrio da viagem, para
gue seja 0 mais econdmica possivel.

= Obedeca estritamente as datas e horarios combinados.

Quadro 5.2 — Dicas para uma viagem de negdcios
Fonte: Minervini (2001, p.163).

Antes de realizar negécios internacionais, lembre-se das dicas
estudadas até aqui e bons negécios! Dando continuidade ao seu
estudo, na préxima se¢io vocé vai estudar sobre as diferencas

culturais nas negociagoes.
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Se¢ao 2 — Diferencas culturais nas negociacoes
internacionais

Vocé ird estudar, nesta secdo, detalhes sobre fatores culturais que
influenciam o processo de negociagio, tais como o uso do tempo,
do nome, da saudagio, entre outros além das diferencas culturais
de alguns paises das Américas e como podem influenciar a
empresa na maneira de ingressar no mercado.

E importante que o negociador internacional tome consciéncia
de que as diferencas culturais podem ser a diferenca entre o
sucesso e o fracasso. O sucesso advém de uma consciéncia clara
de como as outras pessoas pensam e agem no estabelecimento de
relagoes de negécios. Sendo assim, os negociadores devem estar
sintonizados para onde se manifestam as diferencas culturais e
quais os seus efeitos no processo de negociagio.

Para Soares (2004, p. 202), a cultura comega a fazer parte da
histéria do individuo a partir do seu nascimento, norteando

sua experiéncia individual e sua socializa¢do. A percepgio dos
padrdes culturais, entretanto, s6 torna-se clara quando defrontada
com outras culturas diferentes. O mesmo ocorre com as empresas
que resolvem expandir a venda de seus produtos para o mercado
internacional, quando comega um processo de adaptagio da
empresa e dos seus profissionais a outras culturas.

Minervini (2001, p. 101) informa que mais de 50% dos negécios
internacionais ndo sio concluidos pelo desconhecimento das
diferengas culturais.

O autor ainda indica os principais aspectos culturais que devem
ser observados antes de uma negociagio, ou melhor, antes, bem
antes, na preparagio da sua viagem. Observe alguns dos itens
mencionados pelo autor.
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a) Tempo

O tempo de uma reunido muda de pais para pais. Uma reunido
com americanos nao levard mais do que 1 hora: isto ja néo ocorre
nos paises latinos, nos quais a reunifo continua na hora do almogo.

E o que fazer quando um pais como a China demora dias para
concluir uma negociagio, se concluir?

A questio de tempo pode significar, além do citado, a
pontualidade nas reuniées. Por isso, independentemente do pais,
procure sempre chegar no hora marcada!

b) Saudagao

Procure observar que a frieza dos americanos nio permite
abracos, mas isto nio seria considerado uma gafe nos paises
latinos. Na ddvida, use o bom senso e siga o anfitrido.

¢) Uso do primeiro nome

Muita atengio! Os chilenos, por exemplo, sdo formais, e os diretores
e presidentes das empresas apreciam ser chamados de Do.

O americano prefere o Mr., e o Uruguaio, seu titulo académico
antes do nome, “licenciado” é o mais comum.

d) Linguagem corporal

As mensagens chegam através do corpo, e um negociador deve
estar atento para entendé-las.

Os latinos, em uma conversagio, podem até tocar um ao outro, o
que ja ndo ocorre com o americano, que gosta de manter distdncia.
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e) Idiomas

Devem ser analisados dois aspectos na questdo do idioma. O
primeiro é o conhecimento dos idiomas, item fundamental
para o negociador internacional. Fica dificil negociar através de
tradutores, sem contar que, quanto mais idiomas o negociador
talar mais oportunidades de emprego tera.

A outra questdo ¢é que a falta do dominio no idioma pode fazer
com que gafes sejam cometidas, tanto em uma propaganda,
como em uma conversagio. Dependendo a gafe, vocé podera
comprometer uma negociagao.

Martinelli (2004, p. 62-63) confirma a questdo do idioma,
quando informa que ha dois problemas que podem afetar as
comunicagoes entre diferentes culturas: tradugdes entre as linguas
e a lingua com suas questdes de nacionalismo. Tanto palavras
como simbolos podem tornar-se barreiras sérias ou podem,
ainda, ser responsaveis por dificuldades na comunicag¢io ou

mal entendidos, em casos em que seu significado geral ndo seja
totalmente dominado e absorvido pela outra parte.

Os exemplos citados anteriormente sio apenas algumas
diferengas culturais que devem ser observadas, mas diferencas
culturais sdo um assunto muito complexo. Por isso, quanto
mais vocé entender, maior suas chances de obter sucesso em
uma negociagao.

y Segundo Martinelli (2004, p.29), alguns fracassos de

investidas em mercados novos ocorrem em funcao

O das dimensdes desses novos mercados, sobretudo
quando se pensa em termos futuros. Isto reforca a
importancia de que, mesmo operando num mercado
altamente globalizado, as empresas devem analisar
detalhadamente as questdes culturais, politicas,
econdmicas, sociais e a legislacao dos paises nos quais
pretendem ingressar, direta ou indiretamente.

A seguir, vocé estudard algumas diferengas culturais que podem
ajudd-lo em uma negociagio com paises das Américas. (ACUFFE,

1998, p. 241).
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Negociando com a América do Norte

Estados Unidos e Canada tém um ritmo de negociagio acelerado
e sdo exigentes nas propostas iniciais e acordos finais.

As negociagdes sdo formais, objetivas e rapidas. Uma reunido
nio se estende mais do que uma ou duas horas e as decisoes
sdo tomadas por gerentes de nivel médio. Nesses paises nao se
costuma dar énfase as relagbes pessoais.

Estados Unidos

Os norte-americanos sao profissionais altamente capacitados.
Suas reunides sdo objetivas, isto ¢, eles ndo perdem tempo com
rodeios. Para os americanos #ime is money e eles andam em ritmo
acelerado. Sao geralmente individualistas, e reuniées com muitas
pessoas nao sao comuns.

Os americanos nio gostam do contato fisico, preferem apenas
um forte aperto de mio. Como vocé ji estudou, eles costumam
negociar no café da manha, preferencialmente no hotel em que
vocé estd hospedado.

Como, na sua maioria, sio individualistas, desejam sempre ser

M ) )
ganhadores e suas reunides sao apenas com as pessoas de tomada
de decisio.

Os americanos dificilmente falam outro idioma, significando
que o negociador deve ser fluente no idioma inglés, e ignoram as
diferencas culturais.

Martinelli (2004, p. 158) alerta:

O negociador norte-americano é duro, voltado sempre
a agdo e competigdo, ele possui tendéncia patriética e é
superficialmente amigdvel. Sua posi¢io ¢ voltada para o
isolamento, e a impaciéncia ¢é sua pior caracteristica.
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Minervini (2001, p. 111) informa que os americanos

[...] ttm verdadeira veneragio pela informagio. Nos
Estados Unidos hd informagio para tudo (portanto, se
vocé demonstra estar desinformado em uma negociagio,
estd a um passo do fracasso).

Mas atengdo! Assuntos referente a religido e politica ndo devem
ser abordados, isto vale para qualquer pais, pois sdo considerados
temas delicados, podendo gerar algum conflito de opinides.

Conforme Acuff (2000, p. 247), deve-se ficar atento a algumas

dicas importantes para negociar Com 0s americanos:

= marque os encontros com antecipagio e chegue
pontualmente;

m seja franco na comunicagio;
m ¢ importante respeitar prazos;

m as equipes de negocia¢do nio sdo grandes.

Canada

Primeiramente, evite comparagdes entre americanos e
canadenses. Lembre-se que a maioria dos canadenses fala inglés
e/ou francés, por isso, o ideal do cartdo de visita é estar impresso
nas duas linguas.

Os canadenses sdo formais, por conta disto, no costumam usar
o primeiro nome no contexto das negociagdes e o protocolo é
importante, mas lembre-se que os canadenses sdo mais gentis do
que os americanos.

Nos grandes centros urbanos, o ritmo da negociagio ¢ acelerado.

Nos encontros, o aperto de mio firme é bem-vindo, e tratando-se
de mulheres, trocar beijos na face é bastante comum.
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Martinelli (2004, p. 154), informa que “os canadenses sdo rdpidos
e de poucas concessoes, bilingties oficialmente e diretos, ao
contrario dos latinos, dizem nio sem vacilar”.

Negociando na América Latina

A América Latina tem particularidades interessantes na negociagio
que diferem totalmente da América do Norte. Comegando pelo
ritmo das negociagdes, elas sio lentas, comecam geralmente em um
almogo ou café, e acaba se estendendo pelo dia inteiro.

Os latinos gostam de construir um relacionamento mais pessoal,
em que hd liberdade para ir jantar na casa do seu cliente. De um
modo geral, sio impulsivos e espontaneos, informais em suas
apresentacdes e suas exigéncias iniciais sio moderadas, sendo que
as decisoes partem sempre da diretoria.

A primeira diferenca cultural entre América do Norte e América
Latina ¢ na questdo de tempo. Os latinos nio tém a pressa do
americano, conseqiientemente, uma reuniao poderd estender-

se pelo dia inteiro. Uma reunifio marcada para as 9 horas pode
significar 9h30. A pontualidade nio ¢ rigida e a informalidade
nos negocios € comum.

Outra diferenga entre estes paises é a comunicagio. Os latinos
gesticulam, usam bragos e maos, falam alto, sdo emotivos,
enquanto os americanos ou canadenses sio mais moderados,
quase no usam gestos.

Os relacionamentos pessoais sdo essenciais na negociagio, as
pessoas tém prioridades.

Conforme Acuft (1999; p. 200):

Quando se negocia com um latino-americano, a
necessidade de um relacionamento pessoal é de
fundamental importancia para que qualquer coisa possa
ser realizada. A Unica maneira de fazer qualquer coisa
na América Latina é através de um “amigo”! Ou de um
“amigo do amigo”.
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Argentina

O cumprimento neste pais ocorre com um aperto de mio, em
alguns lugares, ¢ comum os amigos se abracarem.

As pessoas devem ser tratadas como Serior e Seriora.

Os argentinos possuem uma cultura similar a européia, gostam
de 6pera, teatro, léem muito.

Para negociar com um argentino vocé deve ter paciéncia, pois

~ . « » . 2
sdo considerados “muy duros”. Mas a amizade ¢ um elemento
chave para o processo de negociagio. Sao informais em suas
negociagdes e gostam de interromper seu locutor o tempo inteiro,
porém, sao muito eficientes.

Tente sempre negociar com os diretores, pois sio eles que irdo
decidir o negdcio.

Acuft (1999, p. 204) lembra que

[...] o ideal é ser apresentado a pessoa mais importante
na organizagio. Tratar com gerentes de nivel médio
consome muito tempo e é geralmente inutil. As decisdes
vém de cima para baixo.

Chile

Os chilenos sao formais, apreciam os titulos e tratamentos de
cortesia como Don e Doria. Porém, lembre-se que estes tratamentos
sdo usados com o primeiro nome.

Os chilenos se vestem de forma sofisticada, seguem as
tendéncias européias e a melhor maneira de agrada-los é vestir-
se de modo classico.

Sao extremamente educados, além de ser a populagio latina que

mais 1€ livros. Sao negociadores confidveis e os acordos assinados sao
cumpridos. As parcerias sio duradouras e o suborno nio é tolerado.
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Os jantares normalmente tém um cardter mais social, ndo sao alvos
de negécios.

Martinelli (2004, p. 155) informa que

O negociador chileno possui grande senso de humor

e gosta de ser olhado nos olhos. A proximidade e
intimidade das conversas pode assustd-lo. A amizade é
parte integrante das negociagdes bem-sucedidas.

Para Acuff (2000, p. 212),

O Chile é um dos paises mais prosperos da América Latina,
a taxa de alfabetizagdo é de 94%, uma das maiores na
América Latina. O ambiente de negdcios é moderno, com
seus especialistas e investimentos integrados no mercado
internacional.

Colombia

Neste pais, o aperto de mio é o mais freqiiente nos encontros de
negdcios.

Os colombianos sdo gentis e formais e recebem bem as mulheres
de negdcios. Porém, lembre-se de dirigir-se as pessoas pelo titulo.

Acuft (1999, p. 213) informa que “as pessoas tém dois sobrenomes:
o dltimo sobrenome ¢ o da mie, e o do meio, que é o sobrenome
oficial, é do pai. Portanto, Pedro Mufioz Gémez é o Sr. Munoz”.

Prepare-se para longas discussoes, que as vezes sio acompanhadas
de um café forte colombiano, pois as negocia¢oes tém ritmo lento.
O almogo gira em torno das 12h as 14h.

Ao contririo dos americanos, os colombianos nio tém pressa para
negociar. Geralmente, quem estd a frente das negociacdes € o
presidente, dono da empresa.
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Obtenha um acordo por escrito que resuma os aspectos principais
dos pontos combinados. Geralmente, os contratos sdo bastante
longos e detalhados.

Costa Rica

Assim como em outros paises latinos, os costarriquenhos
também apreciam os titulos acompanhados do primeiro nome.
O primeiro nome ¢ usado somente entre amigos e colegas.

A saudagio é com um aperto de mio, e as mulheres beijam-se
nas faces.

E comum as pessoas ficarem fisicamente muito proximas ao
conversar.

Procure alguém que possa apresenti-lo e apadrinha-lo, pois o
caminho serd mais facil.

Os costarriquenhos sdo apelidados de #icos por outros centro-
americanos (e eles mesmos também usam este apelido), as
mulheres sdo #icas.

Marque encontro com antecipag¢ao e confirme-o antes de
chegar, seja pontual e esteja bem preparado e organizado, pois as
reunides de negécios sdo bastante formais. Inclusive, evite tirar
seu paleté durante as reunides. E prepare-se, pois vocé precisard
de vérias viagens antes de finalizar o acordo.

Lembre-se que a Costa Rica possui um dos melhores sistemas
de saude e de educa¢io da América Latina. A taxa de
alfabetiza¢io é de 93%.

México

Como na maioria dos paises latinos, os mexicanos dao muita
énfase as relacdes pessoais nas negociagoes. Nos encontros
de negdcios, dé a mao quando for apresentado pela primeira
vez. Abragos sio somente para os amigos e as mulheres
beijam-se na face.

Unidade 5

113




114

Universidade do Sul de Santa Catarina

Os primeiros nomes s6 sio usados quando vocé conhece bem a
pessoa, caso contrdrio, Se7ior, Seriora e Seriorita devem ser usados.

Atrasos para chegar a reunido sio considerados normais e nio é
necessdrio ter uma pauta formal para o encontro.

Os mexicanos sio expressivos na comunicagio verbal e, neste
caso, vozes elevadas sdo normais.

Eles gostam de barganhar, por isso é importante deixar espago
para concessdes posteriores.

Por serem amadveis, os mexicanos dificilmente dizem nao.

As mulheres de negécios devem se esforcar para serem
aceitas no mundo dos negdcios. Neste caso, devem ser
cordiais, porém firmes.

Os horérios das refei¢oes sio diferentes, o café da manha é até as
13h, e 0 almogo das 14h as 16h. Tenha cuidado com os temperos
mexicanos, v com calma! E lembre-se, nio beba dgua da
torneira, prefira dgua engarrafada para evitar problemas.

Peru

Homens e mulheres se cumprimentam dando a mio. Os
homens peruanos cumprimentam os amigos préximos com um
abraco. Os titulos profissionais sio usados com o sobrenome

e deve-se usar o titulo profissional da pessoa quando for
apresentada em publico.

Como todo latino, os peruanos gesticulam muito nas conversas e
o ritmo das negociac¢oes é bem descontraido.

Marque suas reunides com antecedéncia e, de preferéncia, no
periodo matutino, pois héd possibilidade de ocorrer um almogo e a
reunido estender-se até a tarde.
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Acuft (1998, p. 230) informa que se deve ser cortés quando houver
desacordos, ou seja, as diferencas devem ser expressas de forma
positiva. Por exemplo, seria muito melhor dizer “Poderiamos fazer
o seguinte... ”, em vez de: “Nio podemos fazer isso”..

Os acordos com seus parceiros peruanos devem especificar
bem os prazos de entrega, bem como termos de pagamentos.
Lembre-se que o Peru tem uma das jornadas de trabalho
semanal mais longas da América —Latina, e os negdcios estio
abertos inclusive aos siabados.

Vocé ja escutou algo sobre BRIC (Brasil, Russia, India e China)?
que seriam poténcias mundiais em 20507 Quanto ao Brasil e

a Russia, nio hd tanta certeza, mas o futuro, pelo menos visto
pelos experts da globalizagao, pertence a India e 2 China.

Entdo, que tal fazermos uma viagem mais longa e estudar
caracteristicas de alguns mercados com culturas milenares? Apéds
essa, leitura vocé vai concordar que o negociador internacional
precisa ter algumas habilidades a mais para atuar no mercado
externo. precisa ter algumas habilidades a mais para atuar no
mercado externo.

Negociando coma Asia Setentrional (Federacao Russa)

Observe a figura a seguir. A Asia ¢ o maior continente do mundo
e, por sua extensdo, possui algumas subdivisoes.
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Para visualizar este mapa colorido,
acesse 0 arquivo em PDF desta
Unidade na Midiateca.

Bl Asia Setentrional

B Asia Central

B Asia Ocidental

B Asia Meridional
Asia Oriental
Sudeste da Asia

Figura 5.1 — Asia e suas subdivisdes: critério da ONU

O Brasil estd cada vez mais expandindo seus negécios no
mercado russo, vérias parcerias e acordos ji foram firmados,
inclusive acordos operacionais de crédito entre o Banco do Brasil
e os principais bancos russos.

O Brasil aparece com mais destaque nas exportagoes para a
Russia. Sio exportagoes principalmente de agucar, carnes e seus
derivados e que enfrentam embargos fitossanitirios nas de carnes,
mas, ainda assim, o pais consegue obter bons resultados em nossa
balanga comercial.

Além desta pauta de produtos, ha outras oportunidades no
mercado russo, como, por exemplo, o mercado de construgio,
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que é um dos mais dindmicos setores da economia. Ja na pauta de
importagio brasileira oriunda da Federa¢do Russa, nos tltimos
anos compramos ferro, ago, pérolas, metais preciosos, entre outros.

A seguir, vocé poderd observar algumas diferencas culturais que
devem ser observadas para que se tenha sucesso nas negociagoes
com os russos. Acuff (1998, p. 185-186) destaca o seguinte sobre
este assunto.

m Os russos tém reputacio de serem pessoas calorosas e
inteligentes, mas nao de trabalhadores diligentes com
iniciativa.

= Marque encontros com antecipagao e seja pontual.

m Os assuntos de negdcios precisam passar pelos
ministérios apropriados e tramitam lentamente pelo
aparelho burocritico.

» Exige-se um investimento de tempo consideravel por
parte dos executivos graduados da sua empresa. Os
russos prezam muito a posi¢do social e querem negociar
com as autoridades. Use o titulo mais impressionante que
sua empresa possa lhe outorgar.

m As apresentagdes devem se basear em dados e estar repletas
de detalhes técnicos. Prepare-se para defender aspectos
técnicos e normas de desempenho, particularmente de
produtos de alta tecnologia. Os russos querem conhecer
tudo sobre o produto que estdo comprando. Considere a
possibilidade de levar um especialista.

= Ao contririo das negociagdes em muitas outras culturas,
ndo ha necessidade de estabelecer — nem o seu interlocutor
russo espera — um relacionamento pessoal de longo prazo.

m Reserve bastante espago para negociar. As exigéncias
iniciais dos russos costumam ser exageradas.

m Se vocé é o vendedor, tente descobrir se hd, de fato,
genuino interesse e capacidade de pagar pelo seu produto
ou servico. Evite fornecer informagoes detalhadas se
vocé sente que o seu interlocutor apenas estd procurando
informagdes ao invés de um acordo.
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Se o seu interlocutor precisa do seu produto, e
especialmente se ¢ de alta tecnologia, o preco pode ser
menos problemdtico que em outros paises. Os russos estdo
muito atrasados em relagdo a tecnologia do Ocidente.

Seja paciente, ja que normalmente a autoridade dos
negociadores russos ¢ limitada e eles precisam consultar a
sede da sua organizagdo com freqiiéncia..

Provavelmente serd necessirio esperar bastante tempo
pelas respostas a suas propostas. A tdtica de postergar
decisbes é empregada freqiientemente.

Outra titica comum ¢ confrontar a sua proposta com

a dos seus concorrentes, cujas cotagdes as vezes sio
reveladas. Nesses casos, destaque as vantagens na
qualidade do seu produto e outros aspectos que mostram
a sua superioridade.

Consiga assessoria sobre os aspectos financeiros do
negécio. Um dos seus maiores problemas ao fazer
negdécios na Russia é como ser feito o pagamento.
Ninguém quer rublos. (...)

Mas ndo ¢é tao simples assim. Estudando as diferencas culturais, vocé
terd mais chances de obter sucesso na sua negociagdo. Para fechar um
negécio, o negociador provavelmente terd que fazer muitas viagens
para esse mercado, analisando a melhor estratégia, observando,
enfim, tudo que possa melhorar a performance da empresa.

Conhega, a seguir, um estudo de caso de uma empresa
catarinense de ceramica, Portobello S.A., e sua entrada no
mercado russo (elaborado por Karina Ribeiro Cérdova).
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Caso Portobello S.A.

1996 - Por intermédio da Embaixada da Russia no Brasil, a
empresa foi apresentada a um grupo de distribuidores de
ceramica da Russia. Fechou-se contrato, ocorreram vendas e a
empresa visitava seu cliente trés vezes ao ano.

O distribuidor russo cresceu, abriu showrooms e comecou a
importar pisos italianos.

1998 — Ocorreu a grande crise na Russia, havendo moratoria,
conseqlientemente, houve baixa nas importacdes. A empresa
enfrentou dificuldades na época, e ainda assim exportou, entre
1999 a 2000, cerca de US 20.000 (vinte mil ddlares) por més, valor
alto tratando-se do mercado russo.

2000 - A demanda comecou a ficar mais sofisticada, exigindo
dos distribuidores de ceramica maior investimento no setor e
no marketing. Assim, deu inicio aos showrooms em éareas nobres
de Moscou e Sao Petersburgo. O distribuidor russo da empresa
ampliou seus negdcios e showrooms, conseqiientemente, as
exportagdes da Portobello chegaram a aproximadamente U$
120.00 0 (cento e vinte e mil dolares) por més.

Mesmo diante da ascensao dos negécios, a empresa estava
deparando-se com um pais com alta corrupcao, e a forma de
pagamento estava comecando a gerar cuidado e cautela pela
empresa, ja que a carta de crédito (documento seguro, via
bancos de primeira linha) nao era aceita pela cultura russa. Neste
periodo, a empresa resolveu esfriar os negécios no mercado e
acabou ficando um tempo sem exportar para a Russia.

2004 - A empresa participou de uma missao empresarial do
governo brasileiro para a Russia., que teve como objetivo abrir
horizontes e buscar uma aproximacao entre empresas brasileiras
e o mercado russo, bem como discutir barreiras comerciais e
alfandegarias com o governo daquele pais. A missao voltava-se
mais para o setor alimenticio, principalmente carnes e derivados.

O objetivo da Portobello nessa missao, primeiramente, foi avaliar a

melhor estratégia para retomar as exportagoes para 0 mercado russo.

Apds analise das oportunidades, optou-se por um representante
russo, que conhecia a cultura russa e tinha conhecimento no
mercado de ceramica e construcao civil.

Ainda em 2004, exportou para o mercado por intermédio

do representante, o qual abriu novas frentes para a empresa.
Nesse periodo, a Portobello contratou mais uma negociadora
internacional ficando responséavel pelas vendas no Leste Europeu.
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A empresa nao estava satisfeita com o resultado obtido pelo

seu representante russo e resolveu mudar suas diretrizes e fazer
uma exportacdo direta, sem intermediérios. Nessa busca, fechou
parceria com um distribuidor, o qual havia recém iniciado as
importacdes de ceramica, no entanto, era um grande importador
de produtos brasileiros. Essa empresa tem exclusividade com
Tramontina, Oxford e agora com a Portobello.

2005 - As exportacoes foram de U$ 250.0000,00 (duzentos e
cinqlienta mil délares)

2006 - As exportacdes foram de U$ 1.000.0000,00 (um milhado de
dolares).

A partir deste histérico, a empresa estabilizou-se no mercado russo,
sempre com o objetivo de aumentar seu marketshare na Russia.

Vocé observou que a entrada de uma empresa no mercado externo
exige muito investimento, dedicagio, e a figura principal nessas
idas e vindas da empresa, acaba sendo o negociador internacional.
Mas entdo, como ocorre no mercado chinés? Conheca a seguir.

Negociando com China

E como seria negociar com a China, com uma cultura milenar?
Vocé estaria preparado para negociar com esse mercado?
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Figura 5.2 — China — principais cidades, regides e fronteira
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A China transforma-se rapidamente, a cada dia, a cada ano, e
as vezes fica dificil para os paises ao redor do globo acompanhar
a velocidade desse crescimento, principalmente no comércio
exterior, em que as oportunidades sdo imensas.

E preciso ser cauteloso, pois o sucesso ou fracasso da negociagio
vai mais além das questdes culturais. E nada melhor que um
autor chinés e com experiéncia no mercado para indicar alguns
fatores importantes que devem ser considerados em um encontro
com clientes chineses.

Do lado dos fatores para o sucesso, Chung (2005, p. 38-39)

aponta:
= Atitude das empresas ocidentais (preparagio, paciéncia
e boa inten¢do com a China, baseados no bom

conhecimento da cultura e dos costumes sociais chineses).

» Sinceridade e integridade de intengdes por parte da
equipe de negociadores ocidentais.

» Competéncia emocional e de lideranga em mudangas e
na resoluc¢io de conflitos.

m Nivel de conheci mento da cultura e dos processos
empresariais e legais da China.

m Capacidade e disposi¢io de oferecer produtos ou servicos
de baixo custo.

» Exclusividade do produto.

m Conhecimento dos processos legais e operacionais
empresariais dos chineses.

Conhecimento da situagio politica e econémica chinesa.

Disposi¢iao em financiar as operagdes na China.

Uso eficaz de representantes e intermedidrios chineses.

Nossa disposi¢do de comprar ou trocar produtos chineses

(buyback).
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Ja no lado do fracasso, Chung (2005, p. 40) indica os seguintes

fatores como mais importantes:

Incapacidade em baixar os custos (em razio da grande
competi¢io internacional no mercado chinés).

m Produtos oferecidos com muitos competidores fortes no
mercado chinés.

m Falta de preparacio das equipes, tanto comerciais como
operacionais, e de técnicos para lidar com a diversidade

da China.

» Falta de habilidade na resolu¢io de conflitos (diferencgas e
conflitos entre os estilos de negociagio).

m Falta de paciéncia da equipe para lidar com as
idiossincrasias chinesas.

Falta de um bom intermedidrio ou mediador chinés.

Aqui vocé conheceu apenas alguns exemplos mencionados
pelo autor, pois tratando-se de uma cultura com tanta tradigao,
exemplos ndo faltam.

Ha outras dicas priticas e importantes na visio de Acuft (1998,
p- 288-290) para uma boa negocia¢do com os chineses.

m Os encontros devem ser marcados com antecedéncia e
deve-se chegar pontualmente.

m Os interlocutores devem ser notificados com
antecedéncia sobre os objetivos do negociador
internacional na China. Tal gesto é uma cortesia que os
chineses apreciam e diminui qualquer preocupagio sobre
as inteng¢des do visitante.

m Deve-se mostrar respeito e construir um relacionamento
sélido. Cortesia e respeito a posi¢ido social e ao protocolo

s20 essenciais

» Nunca se deve dizer ou fazer alguma coisa que possa
constranger o interlocutor chinés.
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Deve-se dar destaque as vantagens de negdcios a longo
prazo.

@) processo decisério costuma ser lento ao percorrer o
caminho burocritico..

m O estilo pessoal deve ser comedido e digno.
Comportamento ruidoso e excessivamente expressivo é
considerado ofensivo.

» Os negociadores chineses s@o sutis ao vender e
persistentes como compradores. E importante ser
paciente e persistente. Talvez sejam necessdrias varias
viagens a China.

= A negociagio deve ser realizada com uma equipe. Os
chineses preferem negociar com um grupo a fazé-lo
com um negociador individual. Na equipe devem ser
incluidos engenheiros tecnicamente competentes e outros
especialistas.

Mas para iniciar negécios na China nio basta apenas entender
sua cultura, a empresa precisa ter seus objetivos bem definidos,
e para isto ¢ fundamental a pesquisa econdmica e industrial do
mercado chinés.

Lembre-se que os negdcios internacionais envolvem muito
dinheiro, tempo e ndo é para amadores. Por isso que a pesquisa
de mercado é a melhor forma de evitar erros.

Negociando com o Oriente Médio

H4 muitas diversidades no Oriente Médio e esta regido abrange
vérios paises, como Ardbia Saudita, Israel, Egito, Emirados
Arabes Unidos, Siria, Ira, Iraque, Jorddnia, Libano e Oma.

Apesar das diferencas culturais — em relagio aos nossos costumes
— destes paises serem praticamente iguais, as questdes econémicas
sdo bem diferentes entre eles, e o pais que estd atualmente
chamando a aten¢io de investidores, exportadores, entre outros,
¢ a Federagio dos Emirados Arabes Unidos. Devido a flutuacio
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Dubai, atual centro do comércio de
turismo da rica regiao do petréleo
no Oriente, é considerada a porta

de entrada dessa regido. 0 porto de
Dubai, segundo maior dos Emirados,
s6 perde em movimentacao de
mercadorias para o de Hong Kong.
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do prego do petréleo, esta regido tem buscado caminhos
alternativos para a diversifica¢ido da economia.

Os Emirados Arabes sdo formados por sete emirados, os mais

O boom de infra-estrutura é parte do plano dos Emirados Arabes
de atrair capitais estrangeiros e investimentos para a economia.
Os projetos dos prédios estdo voltados a refor¢ar a imagem de
Dubai como cidade jovem, com modernos arranha-céus, e nio
como um lugar de apelo histérico ou religioso.

ﬂ Dubai é a cidade com maior e mais rapido crescimento
o no mundo, 15% das grandes torres que se constroem
no mundo estdo nessa cidade.

Agora que vocé ji sabe que ha perspectivas de fazer negécios,
estd na hora de estudar sobre algumas diferencas culturais que
podem afetar o bom andamento nas negociagoes.

Lembre-se que os drabes mantiveram-se isolados do restante do
mundo, sem praticamente alterarem sua cultura, além do que, a
sociedade drabe ¢ uma das mais antigas do mundo e sua tradicio
comercial é milenar.

Uma diferenca que deve ser observada é a comunicagio nao-
verbal por gestos bastante expressivos, com contato visual e com
uma proximidade fisica.

Acuft (1998, p. 254) afirma que “os homens drabes costumam
ter bastante contato fisico entre si, mas nio com mulheres”. Isto
significa afirmar que vocé nio deve estranhar quando fechar
negdcios com um drabe e tiver que sair de maos dadas com seu
novo parceiro comercial.

Os encontros profissionais costumam ser informais e num clima
de cordialidade. Além de negociar, querem também amizade,
pois para eles isto ¢ meio caminho andado para a concretizagao
dos negdcios.
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Segundo Acuft (1998, p. 253), hd uma “relativa necessidade
acentuada por estabilidade de fun¢ées e conformidade”, assim,
valorizam sélidos relacionamentos pessoais, vitais para o sucesso
das negociagoes.

Deve-se observar também a questio do “tempo”. Conforme vocé
estudou nas paginas anteriores, alguns paises demoram mais para
concluir uma negocia¢do que outros ou, ainda, algumas reunioes
sdo mais rapidas em alguns paises e em outros nio.

Acuft explica (1998, p. 252) que a nogio do tempo para os
drabes ¢é diferente da dos ocidentais, “as pessoas nao acham que
os hordrios devam governar suas vidas”. Assim, apressar uma
negociac¢io serd considerado ofensivo. Da mesma forma, planejar
com muita antecedéncia é considerado azar ou sem sentido.

Carnier (2000, p. 259) complementa que nas reunides,
mesmo com agenda marcada, é comum que sejam recebidos
primeiramente os parentes do anfitrido, posteriormente os
comerciantes locais e, por tltimo, os estrangeiros.

Além dos fatores culturais citados, ¢ fundamental que a empresa
que deseja vender ao Oriente Médio faga uma pesquisa de mercado
detalhada abrangendo, além dos aspectos culturais, a pesquisa
mercadoldgica, que apontard fatores importantes da economia, dos
canais de distribui¢io (forma de entrada no pais), entre outros.

Com relagio ao canal de distribui¢do, Carnier (2000, p. 255)
aponta que a empresa deve ficar atenta e nio deve cometer os dois
erros descritos a seguir.

A nomeagio de um representante local sem uma prévia
investigagdo a seu respeito, principalmente analisando

o seu ramo de atividades, outras representagdes que
possui,assim como a quantificagido dos negécios bem
sucedidos, nio se excluindo deste estudo, os negécios mal
sucedidos também, principalmente as razdes do fracasso.

O segundo erro grave ¢ a nomeagio do mesmo
representante legal para virios paises da Peninsula Arabe,
pois cada mercado ali existente possui regras proprias e
nem sempre um nativo de um determinado pais é bem-
recebido em outro mercado.
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Vocé percebeu ,que a maneira como a organizagio ingressard no
mercado poderd ser o fator de sucesso ou de fracasso nos negécios?

Podemos citar, aqui, a rede Dzarm, controlada pela Hering, com
sede em Santa Catarina, que optou por abrir uma loja em Dubai
(Emirados Arabes) e estuda uma possivel unidade em Riad

(Ardbia Saudita).

Negociando com a india

Um mercado em pleno crescimento e com muitas oportunidades
nao deve ser desprezado pelos empresarios brasileiros, caso contrario,
pode-se ficar para tras na corrida do crescimento e da globalizagio.

No Brasil, um levantamento do Instituto de Estudos e Comércio
Internacional, realizado com presidentes e executivos das maiores
empresas do pais, mostrou que 60% deles ndo tém interesse
algum em aprofundar rela¢ées comerciais com o mercado
indiano, o que ji nio ocorre com executivos de outros paises,

que apontam a India como destino certo de investimentos nos

préximos anos. (REVISTA EXAME, 2006).

@ Vocé sabia que existe na india uma das maiores classes
o médias do planeta, com 300 milhdes de pessoas, o
equivalente a dois “Brasil” inteiros de consumidores?

Com estas informagdes positivas, vale a pena estudar algumas
caracteristicas dos indianos, que assim como China e Oriente
Médio, possuem uma cultura milenar, conseqiientemente,
algumas regras devem ser respeitadas. Observe a seguir.
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Cumprimentos

Leve aperto de mdo nos encontros e despedidas. As
mulheres ocidentais nao devem tomar a iniciativa.

As pessoas sao tratadas pelo titulo (como Sr.; Professor,
Doutor) sequido do sobrenome.

Conversacao

Os indianos gostam de falar de sua rica cultura.
Futebol, criquete e hoquei sao esportes populares.

Dicas para a negociagao

As negociacoes devem ser feitas com a pessoa do escaldo
mais alto possivel.

A paciéncia é importante. A burocracia indiana é
extremamente complicada. Provavelmente, serao varias
viagens antes de se entrar seriamente no negdcio.

Os contratos precisam ter versdes na lingua local e em
inglés.

E necessario ter um agente local para ser apresentado as
familias importantes.

A sociedade indiana é dominada pelos homens. Uma
mulher de negdcios estrangeira pode ser aceita, contudo, se
perceberem que sua posico e titulo assim justificam. Nesse
€aso, um agente sempre ajuda.

Dicas do dia-a-dia

As refeicdes de negdcios geralmente acontecem a noite.
0 transito e a umidade do ar dificultam os almogos de
negacios.

A gorjeta normal nas refeicdes é de 10%.

0s hindus, que consideram as vacas como seres sagrados,
Nao comem carne (nem usam couro).

Quadro 5.3 — Regras de comportamento

Fonte: Acuff (1998, p. 306 e 307).

Vocé estudou algumas peculiaridades sobre o mercado indiano.

Fique atento as oportunidades que estdo surgindo em varios setores.

Negociando com o Japao

O Japio é um pais muito desenvolvido em sua economia,
decorrente de uma for¢a de trabalho habilidosa, dedicada
e qualificada. Virios fatores contribuiram para isto; o
desenvolvimento na drea tecnoldgica foi um deles.

De acordo com um Informe do Banco do Brasil (2002,
p-10),” uma caracteristica marcante da economia japonesa ¢ a
forma como trabalham juntos os fabricantes, fornecedores e
distribuidores que formam grupos fortemente entrelagados.”
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Essa unido é muito importante, pois as empresas de pequeno e
médio porte podem unir-se a um consércio ou uma cooperativa,
ficam mais competitivas, conseqiientemente mais fortes podendo
atingir, além do mercado interno, também o mercado externo.

O mercado japonés é exigente, por isto, o futuro exportador deve
ter alguns cuidados com o produto a ser exportado. O mesmo devo
ser adaptado ao consumidor, com prego e qualidade competitivos.

Outro cuidado que se deve ter ¢ a forma de entrada no mercado.
Para encontrar o melhor e mais eficiente canal de distribui¢io, é
necessario ter como base uma boa pesquisa de mercado.

Observe, no quadro a seguir, os canais de distribui¢do mais
utilizados no mercado japonés.

(anais de distribuicao Venda direta ao varejistas: os produtos adquiridos diretamente
do fabricante no Brasil proporcionam redugdo no custo, o que
facilitaria o ingresso no mercado, sem muito dispéndio financeiro.

Venda realizada pelo importador ou atacadista no Japao.

Acordos com empresas no Japao, que tém redes préprias
de distribuicao: tornam mais faceis a colocagao de produtos
fabricados no Brasil

Estabelecimento de um escritdrio local: facilita a verificacdo do
trabalho do distribuidor japonés e da aceitacdo do produto.

Estabelecimento de uma filial de vendas: apesar da desvantagem
do alto custo de manutencdo, facilita o controle do andamento dos
negacios.

As empresas estrangeiras ndo devem fazer negdcios no Japao por
intermédio de Trading Companies. Entretanto, é importante ter
um intermedidrio ou agente para fazer a apresentacdo e marcar
entrevistas.

Quadro 5.4 — Canais de distribuicdo do mercado japonés
Fonte: Informe, BB, 2002.

Vocé percebeu por que a figura no negociador internacional
exige mais habilidades? Nio ¢ tarefa facil sair do Brasil e ir para
o outro lado do mundo para pesquisar, analisar e decidir qual o
canal de distribuicdo melhor e mais eficiente para a sua empresa.

Aliado as caracteristicas do mercado, temos as diferencas

culturais, que mais uma vez nos chamam a atengio para as
particularidades de um pais com uma cultura milenar.
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O protocolo de negécios no Japio, de acordo com Informe BB
(2002, p. 14), possui como caracteristicas:

» As negociagdes poderio levar muito tempo. Fique
preparado para fazer muitas viagens. Seja paciente: estude

a estratégia de Bing Fa (A Arte de Guerra, de Sun Tzu).

» Nunca diga nio e fique alerta porque mesmo quando os
japoneses dizem sim, pode significar uma resposta negativa.

m Leve um bom estoque de cartdes de visita, utiliza-los faz
parte da etiqueta japonesa.

» Em poucas ocasides, as reunides podem ter continuidade
fora do local determinado. Se for convidado para um
tradicional restaurante japonés ¢ sinal que seu interlocutor
o respeita se interessa pelos produtos apresentados.

m A palavra sim, “hai” em japonés tem vérios contextos.
Pode significar uma resposta afirmativa ou também
mostrar que estd atento ao que estd sendo dito apesar de
nio concordar.

» Dirija-se as pessoas pelo ultimo nome. Use o Mr (Sr) e o
ultimo nome.

= Nao assoe o nariz em publico e nunca use o lengo que
acompanha o traje. Use o descartavel.

» A utiliza¢do de um intérprete é recomendédvel mesmo
que digam que falam inglés. Providencie seu préprio
intérprete pois os dois idiomas exigem processos
de atencio completamente diferentes. Seu anfitrido
provavelmente entenderd somente a metade daquilo do
que estd sendo dito.

Assim como os outros paises que vocé estudou, o Japao também
possui suas caracteristicas proprias para conduzir as negociagoes.

Com tantas diferencas culturais, serd que o negociador nio pode se

confundir e acabar cometendo alguma gafe? Na duvida, a melhor
op¢do é o bom senso, observe sempre seu anfitrido e bons negécios!
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Sintese

Esta unidade reflete a necessidade de o negociador internacional
pensar globalmente e aprimorar certas habilidades para que possa
negociar qualquer produto em qualquer pais. Foi possivel identificar
uma postura exigida, nos dias atuais, do executivo internacional.

As ferramentas estudadas aqui mostram detalhes praticos que
devem ser lembrados na hora de planejar a negociagio. Pelo
contetdo visto é possivel discernir aspectos essenciais na hora da
negociagio e para o sucesso da mesma.

Apesar da globalizagio encurtar distincias, as diferengas
culturais existem e podem fazer a diferenca em alguns paises,
principalmente onde a cultura é milenar.

Existem muitas oportunidades para o negociador internacional, o
mercado é carente de um profissional com virias habilidades. Por
esta razdo, fique atento as oportunidades!

Esperamos que vocé possa utilizar no seu dia-a-dia as dicas
mencionadas aqui, e que elas tenham despertado em vocé uma
nova percepgao sobre as negociagdes ao redor do mundo.

Continue aprimorando seus estudos e aprendendo sempre!
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%‘ Atividades de autoavaliacio

1) Quais sao os cuidados principais na preparacao de uma viagem de
negocios?

2) De acordo com os estudos desta unidade, explique com suas palavras a
questao do “tempo” na negociacao?

3) Vocé concorda ou ndo que uma gafe pode comprometer uma
negociacdo internacional? Justifique.
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4) Qual a diferenca basica entre a forma de negociar com um latino, um
americano e um asiatico?

@\ Saiba mais

Para aprofundar as questdes abordadas nesta unidade vocé pode
pesquisar em:

ACUFF, Frank L. Como negociar qualquer coisa com
qualquer pessoa em qualquer lugar do mundo. Sio Paulo:

Senac, 1998.

CARNIER, Luiz Roberto. Marketing internacional para

brasileiros.O caminho da competitividade em um mercado

globalizado.3. ed. Sdo Paulo: Aduaneiras,1996.

CORDOVA, K. Ribeiro. Inser¢io da empresa Portobello no
mercado russo. Relatério de Estagio IT apresentado ao curso
de Relagoes Internacionais, da Universidade do Sul de Santa

Catarina. Palhoga, 2005.

REVISTA COMERCIO EXTERIOR. Informe BB. Mercado
Japonés. Brasilia: Diretoria Internacional do Banco do Brasil. n°

44, 2002

MARTINELLI, Dante P; VENTURA, Carla A. A
MACHADOQO, Juliano. R. Negociagao internacional. Sio
Paulo: Atlas, 2004.



Para concluir o estudo

Caro(a) aluno(a),

O mercado atualmente, é o que rege os sucessos e os
insucessos de muitas empresas. Para que haja mais
certeza no ambito empresarial, é necessdrio muito
estudo e principalmente, interdisciplinaridade de a¢oes
e percepgdes do mundo. Aprender com os exemplos

de outros, também ¢ um fator muito importante. O
excelente negociador estd conectado com essa realidade.

A negociagdo aparece como fator primordial, pois ela
implica em didlogo, e sem ele, pode-se iniciar uma

« » ~ ., . .

guerra’ ndo desejavel, influenciando as tomadas de
decisbes da empresa, da sua vida e também no seu
ambiente interno de trabalho.

O objetivo de se estudar a negociagio e o conflito vém
como forma de auxiliar 4 complementagio da formagao
do gestor. Por isso, vale ressaltar que muitos sio os
assuntos pertinentes que envolvem a negociagio e o
conflito, portanto, continue buscando atualizagio dos
assuntos aqui abordados.

Para quem acredita em um futuro promissor, com
conquistas tecnolégicas importantes, com inovagoes

e inven¢des humanas jamais assistidas até entio,

deve necessariamente mudar sua atitude, buscando o
aprimoramento tanto técnico quanto comportamental,
sem perder as oportunidades que se apresentarem.

Um abrago,

Profas. Morgana e Maria da Graga
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pela Universidade de Berkeley (UCBerkeley) —
Califérnia; mestre em Rela¢des Internacionais pela
Universidade do Sul de Santa Catarina (UNISUL).

E professora do Curso de Relagoes Internacionais e
Comércio Exterior, além de ser professora tutora na
Unisul Virtual. E coordenadora do curso virtual de
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Comércio Exterior. Atua como negociadora internacional hd 20
anos, negociando e viajando para mais de 45 paises. Com 13 anos
de experiéncia em organizagio e execucio de feiras internacionais
na Europa e Estados Unidos, trabalhou em empresas como
Ceval, Seara, Portobello, Cecrisa, entre outras. Atualmente,
trabalha para a empresa Americana Westchester, localizada
naquele pais.
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Respostas e comentarios das
atividades de autoavaliacao

A seguir, acompanhe as respostas sobre as atividades de auto-
avaliacao apresentadas ao longo de cada uma das unidades desta
disciplina. Para o melhor aproveitamento do seu estudo, confira
suas respostas somente depois de realizar as atividades propostas.

Unidade 1

1) Negociagao é um processo, que utiliza estudos especificos e
planejamento, com o objetivo de alcancar um acordo mutuo
na resolucdo de um conflito entre partes envolvidas.

2) A Teoria dos Jogos é uma analise matematica de situacoes
que abrangem interesses em conflito com o objetivo de
apontar as melhores opc¢des para se alcancar o objetivo. Ela foi
criada na década de 40 pelo matematico americano John Von
Neumann e pelo austriaco Oskar Morgenstern (The Theory of
Games and Economic Behavior) que misturaram a economia
e a organizacao social aos jogos de estratégia. O melhor
exemplo para a teoria dos Jogos é justamente o dilema dos
prisioneiros, que explica claramente, que por vezes a melhor
decisdo individual pode prejudicar o grupo em sua totalidade.
Além disso, se a situacao alcanga muitas pessoas e todos
se esforcam para conseguir o melhor para todo o grupo, é
comum que um se esforce menos e outros mais, chegando ao
final com o mesmo beneficio comum a todos.

3) Porque a pesquisa e o planejamento consistem na fase inicial
que muitos dos negociadores deixam de lado. A busca de
informacdes é extremamente importante para se conhecer
o objeto de negociagao, bem como seu ambiente e as
questdes envolvidas.

Esta etapa consiste principalmente, na busca por
conhecimento como por exemplo, o estudo da organizacao
envolvida, o histérico relacionado a negociagoes
semelhantes anteriores, a verificacdo do poder que seu
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parceiro de negociagao possui em sua organizagao ou mesmo no meio
em que estd inserido. Ha também o planejamento, pois para o sucesso
das negociacoes devem ser definidas metas, identificar quais serdo

os interesses e objetivos do outro, através da coleta de informacgdes
necessarias, com o intuito de prever possiveis impasses e buscar como
evita-los e supera-los.

4) A negociacao busca principalmente, a otimiza¢ao de interesses

mutuos. Vocé pode trabalhar em uma negociacao dificil a reformulacao
de estratégias para estabelecer a resolucdo dos possiveis conflitos

ou problemas que surgem. Todo o negociador deve concentrar seus
esforcos nas reais necessidades das partes envolvidas no processo.
Quando uma discussao esta dificil, o objetivo maior é buscar o real
motivo do que se esta negociando. Este € o momento exato de se
tomar decisdes com base efetiva na busca por resultados reciprocos:
ganha-ganha, ou seja, devem-se criar alternativas de ganho mutuo
perguntando-se o que a outra parte pode ganhar com a negociacéo.

5) Planejamento — trata-se de uma estratégia de negociacdo de extrema

importancia para o negociador, porém nem todos a utilizam. O
planejamento permite conhecer varios fatores, entre eles a cultura de um
povo, é importante estudar sua cultura e se informar o maximo possivel
sobre a sua forma de vestir, comportar, falar e principalmente negociar.

Unidade 2

1) Exemplo: Conflito politico-ideoldgico entre Estados Unidos e Unido

Soviética

a) Origem do conflito

Nos fins da Segunda Guerra Mundial, Estados Unidos e Unido Soviética
se sobressairam como as duas maiores poténcias do periodo. Contudo,
as profundas distingdes ideoldgicas, politicas e econdmicas dessas
nagoes criaram um clima de visivel antagonismo.

b) Natureza do conflito

Os episédios ligados a Guerra Fria estiveram cercados por diferentes
demonstracdes de poder que visavam indicar a supremacia do mundo
capitalista sobre o socialista, ou vice-versa. Um primeiro episddio de tal
natureza ocorreu com o lancamento das bombas atémicas em territorio
japonés. Através do uso dessa tecnologia, o mundo capitalista-
ocidental visava quebrar a hegemonia socialista no Oriente.
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c) As partes envolvidas no conflito

Estados Unidos e Unido Soviética

2) Suas op¢oes e a melhor solucao:

a) Uma resposta pouco convincente. Essa autoridade Indonésia ndo quer
saber sobre as responsabilidades de seu cargo e considerara que vocé
nao tem grande interesse em fazer negdcios na Indonésia.

b) Uma coisa é querer cooperar, outra é por em perigo sua situacao legal
e a da empresa. O governo dos EUA, talvez nao seja muito agradavel
com vocé se a construcdo da piscina for vista como suborno a uma
autoridade estrangeira.

¢) A melhor solucao. Vocé pode procurar diretérios de faculdades e
universidades dos EUA, solicitar catdlogos de cursos e proporcionar
contatos, demonstrando assim respeito e boa-fé da sua parte. Isso
serd particularmente util no caso de o seu departamento juridico o
aconselhar a ndo atender ao pedido da piscina.

Unidade 3

1) As caracteristicas de um negociador perpassam por peculiaridades
técnicas e comportamentais. Para trabalhar com situacdes de conflito,
nao se pode deixar de considerar que as mesmas causam reacdes que
envolvem o racional e o emocional do individuo.

2) Segue abaixo as caracteristicas e alguns pontos a serem melhorados

m Negociador Efetivo: Conhece detalhadamente os fatos relacionados
a negociagdo, documenta todas as declaragdes, verificando os fatos e
respondendo as questdes que esclarecem os pontos e proporcionam
informacdes complementares, quando pedidas. E preciso, ndo
perde pontos fundamentais. Muitas vezes é insensivel as emocdes
e sentimentos da outra parte. Podem perder-se nos detalhes
da negociacdo. Chegam a argumentar contra o proprio grupo,
enfraquecendo-o na negociacao.

m Negociador analitico: Apresenta os argumentos de maneira logica,
buscando a implementacao correta da estratégia. Negocia a agenda da
reuniao, estabelecendo as regras da negociacdo. Busca a racionalidade
de sua posicao, através de perguntas, ao outro grupo. Pode perder o
foco na negociacao, preocupando-se, somente, com os argumentos e
contra-argumentos. Na maioria, sdo frios e sem sentimentos.

m Negociador relativo: E o facilitador das relacées entre os membros
dos grupos de negociacao, estabelecendo e mantendo boas relagdes
com os membros da outra parte. Envolve-se com o lado humano da
negociacdo, perdendo o foco.
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3)

Um excelente negociador deve:

lutar por seu objetivo;
identificar oportunidades,
aprender com seus erros;
saber ouvir e questionar;
ser flexivel;

ser comunicativo;

ter um bom preparo técnico e comportamental.

Unidade 4

1) O processo de Mediacao, difere da Arbitragem justamente na

obrigatoriedade que a sentenca arbitral exprime ao ser efetivada. A
figura do arbitro, consiste em decidir o conflito e declarar uma sentenca
que devera ser cumprida pelas partes. J4 o mediador busca uma
solucdo conjunta para o conflito.

2) As vantagens existentes na arbitragem sdo as seguintes:

Prazo - a solucao do conflito é resolvida dentro do prazo estipulado
pelas partes, o que denota rapidez necessaria, principalmente
quando se trata de transa¢des comerciais.

Custo - em funcdo da rapidez, hd uma reducao consideravel nos
custos da resolucao do conflito, se comparado aos processos judiciais
normais.

m Justica - arbitragem, no ambito privado, acabou institucionalizando

um sistema de justica privada, dentro do sistema de justica publica,
tendo sempre uma terceira pessoa, escolhida pelas partes envolvidas,
para decidir o conflito estabelecido.

m Livre Negociagao - as partes envolvidas no conflito podem optar

por resolvé-lo através da arbitragem e nao através de procedimento
judicial tradicional - sua escolha é livre. Isso ocorre com maior
facilidade uma vez que as partes observem o método a ser utilizado,
levando em conta seus interesses pessoas e as vantagens que terao
ao optar pela arbitragem. Verifica-se, entao que um dos principais
fatores nesse procedimento é justamente a autonomia da vontade
das partes.

m Sentenca - o arbitro ird definir o conflito. Com isso ele aplicara

uma sentenca e a mesma nao precisa ser homologada pelo Poder
Judiciario, ou seja, ela é irrecorrivel. Essa sentenca também néo pode
ser impugnada e da mesma forma ndo se pode impugna-la através
de recursos no judicirio.
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m Sigilo - geralmente é de interesse das partes que o conflito seja
mantido em segredo, evitando-se que o publico conheca o contetdo
da controvérsia.

m Arbitros - a especializacio dos arbitros na matéria em conflito favorece
sua resolucao, destacando que ele possui maior conhecimento para
decidir com seguranca e rapidez e aplicar a sentenca.

3) Tanto o arbitro quanto o mediador sao pessoas designadas a buscar
solucdes para conflitos existentes. Um dos principais fatores que incluem
na conduta de ambos é justamente serem escolhidos pelas partes. Assim,
tanto o mediador quanto o arbitro devem ser imparciais, independentes
e neutros, sem qualquer inclinagdo a favor ou contra as partes.

Unidade 5

1) Cuidar com hordrios, datas e amostras que serao levadas. Sempre viajar
com visitas marcadas. E planejar é a palavra de ordem!

2) A questao do tempo de uma reunido varia de acordo com o pais. Por
isso independente do pais é imprescindivel chegar sempre na hora
marcada.

3) Sim, no caso dos americanos ndao é comum o abraco, o que nao seria
considerado uma gafe nos paises latinos.

4) A diferenca basica na forma de negociar entre o latino e 0 americano é
que o latino é mais lento na negocia¢ao: uma reuniao podera durar o
dia inteiro. J4 o americano é objetivo e rapido: uma reuniao podera ser
concluida em uma hora.
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Biblioteca Virtual

Veja a seguir os servicos oferecidos pela Biblioteca Virtual aos
alunos a distancia:

m Pesquisa a publicacdes on-line
<www.unisul.br/textocompleto>

m Acesso a bases de dados assinadas
<www.unisul.br/bdassinadas>

m Acesso a bases de dados gratuitas selecionadas
<www.unisul.br/bdgratuitas >

m Acesso a jornais e revistas on-line
<www.unisul.br/periodicos>

m Empréstimo de livros
<www.unisul.br/emprestimos>

m Escaneamento de parte de obra’
Acesse a pagina da Biblioteca Virtual da Unisul, disponivel no EVA,
e explore seus recursos digitais.

Qualquer duvida escreva para: bv@unisul.br

* Se vocé optar por escaneamento de parte do livro, serd Ihe enviado o
sumario da obra para que vocé possa escolher quais capitulos deseja solicitar
a reproducdo. Lembrando que para nao ferir a Lei dos direitos autorais (Lei
9610/98) pode-se reproduzir até 10% do total de paginas do livro.
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