A UTILIZACAO DO MODELO GANHA-GANHA NO
PROCESSO DE NEGOCIACAO SINDICAL

André Ferreira, Leonardo Ribeiro Fuerth, Ana Alice Vilas Boas

Resumo

Este artigo procura discutir como as partes envolvidas em processos de negociacdo sindical
tém se comportado para o atendimento de seus objetivos e sua propensao para aplicagao do
estilo ganha-ganha. Foi utilizado como base para este estudo a andlise dos 7 fatores de
sucesso de uma negociacdo, descritos por Roger Fisher (comunicacdo eficaz, bom
relacionamento, descoberta do interesse da outra parte, elaboracdo dos diversos acordos
possiveis, convencimento de que a outra parte estd sendo tratada com justica, defini¢do sobre
as alternativas para um acordo e chegada ao compromisso). O artigo inclui dois outros fatores
- preparagdo para negociacao e definicao do perfil ideal do negociador — que complementam a
revisdo bibliogréifica sobre negociacdo. Uma pesquisa de campo realizada com negociadores
sindicais, representantes das empresas e dos empregados, aponta que os fatores ‘“descoberta
do interesse da outra parte” e ‘“comunicacdo eficaz” foram escolhidos como os mais
importantes, dentre os 7 fatores listados por Roger Fisher, o que € um indicativo de que o
estilo perde-ganha ainda tem grande influéncia no processo de negociacdo sindical.

Palavras chaves: comunicacio, ganha-ganha, perde-ganha
I) Introducao

Negociar tornou-se atualmente uma das mais relevantes habilidades humanas, por isto é
essencial que sejam entendidas as formas de se proceder em uma negociacdo (ALYRIO,
2004). Quotidianamente o cidaddao comum depara-se com a necessidade de negociar, que
ocorre em situagdes que vao desde a negociagdo salarial anual ou o fechamento de unidades
de uma empresa, até aspectos essencialmente familiares como, por exemplo, a compra de um
carro usado ou quando o marido negocia com a esposa a autorizacdo para jogar futebol na 4*
feira a noite.

Mas existe uma receita universal de negociacao? Para Roger Fisher (1997), um dos maiores
especialistas mundiais no tema negociagdo, sim. Sao sete os fatores que, segundo ele, podem
servir tanto a fusdo de duas empresas no Brasil como a um tratado de paz entre paises do
Oriente Médio. Estes fatores sdo: comunicacdo eficaz, bom relacionamento, descobrir o
interesse da outra parte, elaborar os diversos acordos possiveis, convencer a outra parte que
estd sendo tratada com justiga, definir quais sdo as opgdes para o acordo e chegar ao acordo
final.

Com relagdo a negociacao sindical, mais do que uma prerrogativa dos sindicatos patronais e
profissionais, €é uma obrigacdo das partes, ndo podendo ser objeto de recusa
(ZYLBERSTAIJN, 2002), o que obriga as partes a um relacionamento de longo prazo.
Destaca-se também a discrepéncia entre a proposta inicial e o resultado final das negociacdes,
o que pode representar um grau elevado de dissimulacdo dos reais interesses dos
interlocutores e a fécil constatacdo que as negociacdes foram fracassadas, evidenciada pela
decretacdo de greve pelo lado dos trabalhadores. Neste contexto, caracterizado pelo modelo
perde-ganha de negociacdo, o objetivo deste artigo € explorar o grau de aplicabilidade do
estilo de negociagdo ganha-ganha, usando para isto os fatores de sucesso em negociagao de
Roger Fisher.
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Para atingir os objetivos propostos, este artigo estd dividido em duas etapas: a primeira € a
conceituagdo tedrica dos sete fatores citados por Roger Fisher. A segunda etapa é uma
pesquisa de campo, com negociadores sindicais, representantes das empresas e trabalhadores,
visando classificar a importincia de cada um destes fatores para o processo de negociacado
sindical. Os conceitos sdao distribuidos de 1 a 7 — sendo 1 o mais importante € 7 0 menos
importante, cabendo aos pesquisados classificarem suas preferéncias.

A classificagdo dos fatores foi transformada em pontos, conforme tabela abaixo, seguindo o
principio de quanto melhor conceituado um fator, mais pontos recebe.

Conceito |Pontos
1 7
2 6
3 5
4 4
5 3
6 2
7 1

Tabela 1: Conceitos e pontos

A conclusdo da pesquisa é baseada na andlise dos 2 fatores classificados como mais
importantes para o processo de negociagao sindical e seus respectivos graus de relacio com
modelo de negociacdo ganha-ganha.

II) Conceituando os 7 fatores de sucesso para uma negociacao

Segue uma sintese dos 7 fatores de sucesso em um processo de negociacdo, segundo Roger
Fisher, que permite uma visdo mais apurada sobre o assunto em questao.

1) comunicacio eficaz

Pode-se considerar que a negociagdo €, na verdade, uma forma particular de comunicacdo em
que os interlocutores desempenham os papéis de emissores e receptores (MARCONDES,
1997). Sendo uma forma de comunicagdo, o ato de negociar pode ser afetado por ruidos e
para minimiza-los, € preciso ter atencdo as diferencas culturais dos interlocutores, o contexto
em que eles se encontram, os diferentes graus de comprometimento emocional. Este é o
conceito de polarizacio (AMADO in MARCONDES, 1997) onde as mensagens enviadas a
um interlocutor através deste prisma poderdo adquirir, a seus olhos, uma coloragdo particular.
Uma luz amarela poderd ser polarizada e parecer de outra cor. Para Marcondes (1997) nao
existem comportamentos mégicos capazes de evitar essa polarizacdo. O negociador habil deve
ser capaz de analisar friamente as distor¢cdes que possam ocorrer € de ndo agir para acentua-
las. Na comunicacdo de alta qualidade, as mensagens entendidas pelos receptores tém o
sentido pretendido pelos emissores, ou seja as partes entendem uma a outra mesmo que
discordem (ERTEL & SANCHEZ, 1998).

Outro componente importante para a comunicagdo eficaz € a capacidade de ouvir, pois as
informacdes que se obtém em uma negociacdo precisam ser avaliadas e a melhor forma de
checé-las € ouvindo o interlocutor. Ao invés de revidar imediatamente um argumento do qual
se discorde, ou ficar planejando mentalmente, deve-se concentrar no que a pessoa estd
dizendo, mantendo o contato visual e balancando a cabec¢a ocasionalmente. Isso faz com que
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o receptor fique mais disposto a ouvir (BURAEU VERITAS, 2004). Em suma, na negociagao
ouvir € tdo importante quanto falar, pois € ouvindo que, além de identificar as necessidades e
expectativas da outra parte, pode se obter informagdes valiosas para se estabelecer uma ponte
entre sua argumentacdo e suas necessidades e a argumentacio e necessidades da outra parte
(JUNQUEIRA, 2004).

Cuidado especial também deve se ter na comunicacdo ndo verbal. Um olhar rdpido, um olhar
mais demorado, um sorriso, um franzir de testa — tudo isto sdo mensagens enviadas. Isso
mostra que nenhuma discussd@o sobre comunicagdo estaria completa sem uma andlise da
comunicacdo nao verbal (ROBBINS, 2002). Deve-se buscar os indicios ndo verbais tanto
quanto buscamos o significado literal daquilo que nos € transmitido pelo emissor. Um bom
exemplo € uma pessoa que freqiientemente olha para o relégio. Ela estd enviando uma
mensagem de que gostaria de encerrar a conversa.

2) bom relacionamento

Uma das primeiras atitudes para se ter um bom relacionamento no processo de negociacao €
adquirir a confiang¢a do interlocutor. E varios sdo os elementos que podem aumentar ou
eliminar essa confianca: credibilidade — cumprir o que promete, fazer o que diz; coeréncia —
dizer o que pensa e sente sem querer “‘dourar a pilula”; receptividade — conviver com valores,
sentimentos e prioridades diferentes das suas, aceitar as pessoas como elas sao; clareza — ndo
esconder o jogo, passar aos outros informagdes relevantes, embora nao confidenciais
(JUNQUEIRA, 2004).

Um exemplo concreto de como a busca de um bom relacionamento pode ser fundamental para
o processo de negociacdo € relatada no artigo abaixo extraido do New York Times (in
ROBBINS, 2002) no qual a capacidade de compreender os valores do interlocutor pode
contribuir para um bom relacionamento entre empresas e sindicatos e para o sucesso de uma
negociagdo sindical:

“A General Motors tem um longo histérico de conflitos com o sindicato United
Auto Workers (UAW). Em 1998, por exemplo, a fabrica foi paralisada durante 54
dias de greves, que resultaram em um prejuizo de U$ 2 bilhdes. Em comparacio, a
Ford Motor possui excelentes relacdes com UAW e ndo enfrenta greve nos Estados
Unidos desde 1986. A diferenca? Muitos observadores do setor acham que é o seu
vice-presidente e responsavel pelas negociagdes trabalhistas, Peter Pestillo.

Muitos dos negociadores patronais sdo ex-gerentes de fébrica, com MBA’s,
oriundos da classe alta. Ndo é o caso de Pestillo. Filho de um sindicalista, seu
primeiro trabalho apds o gindsio foi em uma empresa de autopecas, onde ele se
tornou associado do UAW. Depois de formar na Universidade Fairfield, cursou
Direito na Universidade Georgetown. Aos 38 anos, depois de ter as habilidades de
negociador na General Eletric e na B.F. Goodrich, foi contratado pela Ford para
supervisionar sua politica sindical. Vinte dois anos depois continua fazendo isso.
Pestillo se diferencia dos executivos do setor automobilistico por causa da sua
convicgdo sobre a possibilidade de cooperagdo com os sindicatos. Ele estimula os
administradores das fébricas a estarem préximos dos trabalhadores e dos lideres
sindicais e expulsa aqueles que se recusam a fazé-lo. “Antigamente, eles ficavam
felizes em gerar toneladas de queixas trabalhistas e a¢des disciplinares, apenas para
provarem como eram “durdes”, diz. “Agora, avaliamos como eles sdo eficazes”.
Em boa parte gracas a Pestillo, as fabricas da Ford estdo entre as melhores dos
Estados Unidos. Uma pesquisa recente revelou que a Ford estd em 4° lugar entre as
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10 féabricas de automéveis mais produtivas daquele pais e em 7° entre as fabricas de
caminhdes leves.

Pestillo construi lagos pessoais e intimos com os principais nomes do UAW. Eles
se gostam. O atual presidente do sindicato, por exemplo, considera Pestillo um bom
amigo, com quem costuma jogar golfe e beber. Este relacionamento intimo tem
beneficiado a Ford. O UAW tradicionalmente negocia um acordo trabalhista de trés
anos com uma fédbrica e o utiliza como referéncia na negociagdo com o resto da
inddstria. Nos tltimos 20 anos, esses acordos t€m sido feitos quase sempre com a
Ford. Por causa de seu relacionamento cooperativo. Pestillo aproveita a
oportunidade para negociar solucdes que reduzam os custos da Ford e ajudem
muito pouco seu principal concorrente, a GM.”

(K.Bradsher. “Behind the labor peace Ford”, New York Times, 21 de marco de
1999)

Nas relacdes sindicais as negociagdes ocorrem com pessoas com quem ja negociamos antes €
negociaremos novamente. Em geral, um bom relacionamento de trabalho da poder as partes
para negociarem bem as suas diferencas, pois toda transa¢do deve melhorar a capacidade de
trabalharem juntas novamente — jamais piorar (ERTEL & SANCHEZ, 1998).

3) descobrir o interesse da outra parte

Descobrir o interesse da outra parte pode ser definido como a fase preparacdo e exploragdo,
cujo objetivo € coletar informagdes, visando confirmar os problemas reais do outro
negociador, as solu¢des e os possiveis beneficios que ele procura alcangar. Em suma, os

interesses comuns, complementares, opostos e neutros (WANDERLEY, 1998).

Mas um alerta importante é saber que interesses nao sdo posicdes. Muitos negociadores se
concentram em posi¢des, em vez de interesses, fechando-se em uma exigéncia inicial. Essa
exigeéncia inicial se torna o foco das negociagdes, desviando as partes do objetivo real: seus
interesses. Quando uma das partes pensa somente no que ela quer, provavelmente os
interesses da outra parte ndo serdo satisfeitos e ela ndo se verd incentivada a chegar a um
acordo. Pensar nos interesses da outra parte contribui para que os dois lados cheguem a um
acordo mutuamente aceitavel.

Segundo ERTEL & SANCHEZ (1998) existem trés passos que ajudam a se concentrar nos
interesses:

a) Identificar as partes envolvidas na negociacdo: sdo todas as pessoas e todos os grupos que
sdo atingidos pelo processo, incluindo os amigos, a familia, o chefe, etc., e que podem
exercer alguma influéncia sobre o seu desfecho. E bom, portanto, considerar essas pessoas
e esses grupos desde o inicio, para evitar surpresas no futuro.

b) Esclarecer o interesse de cada uma partes: seus interesses, os do interlocutor e os de
terceiros. Perguntar “o que € importante para mim, para a outra parte € para os outros?”,
mesmo como exercicio de adivinhagdo, pois o ajudard a estabelecer os interesses das
diferentes partes.

c) Descobrir os interesses reais subjacentes : estudar cada um dos interesses. Para cada
interesse perguntar “por qué?” e “com que objetivo?” até descobrir os interesses reais
subjacentes.

Uma barreira para compreender os interesses do interlocutor em uma negociag¢do é quando o
outro lado considera que, ao revelar seus interesses reais, estd se tornando vulnerdvel,
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perdendo for¢a e poder na mesa de negociagdes, por isto optam por iludir o seu interlocutor
quanto aos seus reais interesses (MARCONDES, 1997). Nestes casos, ndo sendo possivel
obter as informacdes desejadas, € preciso construir hipéteses e testd-las através de negociagdao
simulada (BVQI, 2004).

4) elaborar os diversos acordos possiveis (criar opcoes)

As opcodes sdo as diferentes maneiras ou solucdes pelas quais € possivel satisfazer os
interesses. Em geral, o negociador se apega a uma posicao e, assim, acaba despreparado para
trazer a mesa de negociagao idéias diferentes, que poderiam satisfazer seus interesses tdo bem
ou até melhor (ERTEL & SANCHEZ, 1998). Se o objetivo é obter um bom acordo € preciso
conhecer todas as possibilidades e a melhor forma € definir a margem de negociagdo, que
consiste na faixa de valores que vai do melhor resultado possivel, aquele que € desejavel, ao
menor aceitdvel, o minimo necessdrio ou limite, que se ndo for atendido faz com que seja
preferivel abandonar a negociacdo. A andlise das margens de negociacdo pode revelar uma
série de aspectos bastantes importantes ao processo de negociacao.

Imaginando uma situagdo de compra e venda, existem quatro situagdes possiveis, conforme
afirma WANDERLEY (1998). A Figura 1 mostra as margens de negociagdo e suas
caracteristicas.

Vendedor Vendedor 150 150 A150
150
I I 130 140 4D
Vendedo| I Vended
120 12 Comprador Comprador
v
I1 00 110 130 130
Comprador Comprador
120
80 120
Impasse Equilibrio Pr6- vendedor Pr6-comprador

Figura 1: Fonte: Wanderley (1998)

Cada uma destas situacdes estabelece margens de negociagdo e caracteristicas que devem ser
exploradas por cada uma das partes. Para nao cair em armadilhas, uma das alternativas é fazer
o lance inicial suficientemente alto em caso de venda e, em situacio de compra,
suficientemente baixo, e a partir dai proceder as necessdrias concessdes de modo que os
interesses de ambas as partes sejam atendidos.

Muitas vezes, para criar-se opgdes, € util ter um periodo de brainstorm, durante o qual nada
represente um compromisso. Outra possibilidade é imaginar o que seria recomendado por
uma terceira pessoa. O que fizeram outras pessoas nas mesmas circunstancias? Neste ponto é
muito importante ser criativo. Algumas pessoas tém dificuldade de fazer qualquer outra coisa
além de exigir que suas proprias solucdes sejam prontamente aceitas (FISHER, 1997).

5) convencer a outra parte que esta sendo tratada com justica
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Um acordo fard as duas partes se sentirem tratadas com justica na medida em que se basear
em parametros, critérios ou principios externos, além da vontade de cada uma das partes. Esta
provado que é mais persuasivo ter argumentos justos do que ser simplesmente teimoso. O
objetivo de utilizar argumentos justos ndo € parecer “bonzinho”. Eles realmente funcionam
como uma ‘“espada” para persuadir e como um “escudo” para evitar que o negociador seja
tratado injustamente (ERTEL & SANCHEZ, 1998).

Uma das formas de tratar com respeito o interlocutor de uma negociacdo € a parceria. Ela é
perceptivel quando um negociador, mesmo tendo pela frente a oportunidade de ganhar
unilateralmente, recusa-se a fazé-lo porque sabe que essa € uma vitéria que, no longo prazo,
representard um fracasso. E importante compreender que um dos aspectos mais importante da
negociacdo € a interdependéncia. O bom negociador muito freqiientemente senta-se a mesa
com pessoas com uma correlagdo de forgas totalmente desequilibrada e o desfecho da
negociacao faz justica a competéncia de quem, tendo maior poder, usou-o de forma justa e
nao abusiva. (MARCONDES, 1997).

O ganha-ganha também estd extremamente relacionado com a preocupacdo com os objetivos
e necessidades do outro lado durante a negociacdo; quem tem este genuino tipo de
preocupacdo e transmite isto a outra parte, certamente contribuird para uma solu¢do de ganho
comum (JUNQUEIRA, 2004).

6) definir quais sao as alternativas para o acordo

Diferentemente das opcoes (descritas no item 4), as alternativas atendem os interesses de cada
uma das partes fora da negociacdo. Como nem sempre € possivel chegar a um acordo, deixar
a negociacdo optando pela alternativa € um desfecho que se deve levar em consideragdo. Uma
alternativa pode ser melhor ou pior do que o acordo negociado. Por isso, um acordo
negociado é bom somente se satisfaz seus interesses de forma melhor que suas alternativas.
Segundo ERTEL & SANCHEZ (1998) existem quatro passos para entender suas alternativas.

a) Pensar em todas alternativas para um acordo negociado. Enumerar os interesses € o que
pode satisfazer fora da negociagdo. E importante ponderar os prés e os contras de todas as
possiveis alternativas.

b) Pensar quais sao as alternativas do interlocutor.

c) Selecionar a “melhor alternativa” entre aquelas listadas anteriormente. Escrever por que
essa € a melhor alternativa e alguns passos concretos para melhord-la antes de entrar em
negociagao.

d) Determinar a melhor alternativa dos interlocutores, entre aquelas relacionadas por
anteriormente. Escreva o que seria possivel fazer no lugar deles e perguntar, de forma
legitima, € possivel piorar a melhor alternativa deles?

O negociador deve realmente saber o que pretende fazer caso precise tomar uma decisdo e
nunca deve admitir que ndo tem alternativas. Se estiver, por exemplo, comprando uma casa,
deve-se saber o que fazer se o negdcio ndo se concretizar, que pode ser: renovar o contrato de
aluguel da casa em que estd morando ou procurar outra casa para comprar (FISHER, 1997).

7) chegar ao compromisso final
O acordo € o compromisso que surge no final da negociagdo. Os bons compromissos sao

claros, bem planejados, durdveis, e devem seguir alguns principios gerais (WANDERLEY,
1998):
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a) Pensar no acordo desde o comeco: antes mesmo da negociacdo comegar o negociador ja
deve ter em mente uma idéia basica de onde gostaria de chegar. Pense no que seria um
acordo bem sucedido e o que seria necessario para implementa-lo.

b) Chegar ao acordo gradualmente: muitas vezes nao € possivel chegar a um acordo sobre
todos os topicos discutidos de uma sé vez. Faga-os por partes. Feche o acordo sobre um
tépico ja consensado e passe adiante

c) Persistir em relacdo aos interesses essenciais, mas nao de forma rigida: uma boa estratégia
€ a seguinte — quando uma resposta € recusada, ndao defenda; explique seus interesses e
pergunte a outra parte se tem uma maneira melhor de atender aos seus interesses a aos
dele.

d) Fazer uma oferta: depois que uma questdo ou um grupo de questdes for bem explorado,
deve-se preparar para fazer uma oferta. Ofertas iniciais se limitam a questdes-chave.
Depois, essas ofertas podem ser modificadas e combinadas com outras, formando o
acordo final. Uma oferta ndo deve chegar como uma surpresa, deve ser um produto
natural da discussdo.

e) Ser generoso no final: quando sentir que estd préximo do acordo, pense em dar ao outro
lado algo para motiva-lo a fechar o acordo. Algo que tem valor para ele e que estd
coerente com sua proposta. E importante que a outra parte saia da negociagio sentindo-se
satisfeita e tratada com justica. Esse sentimento pode resultar no €xito do cumprimento do
acordo, bem como de negociagdes futuras.

Um bom acordo € aquele em que os interesses legitimos das partes sdo atendidos e que resulta
num comprometimento formal e psicolégico de cumpri-lo (WANDERLEY, 1998).

IIT) Acrescentando dois outros fatores

Visando complementar a revisdo bibliogréfica, segue a conceituacao de dois fatores
importantes para o processo de negociagdo: preparacdo para negociacdo e o perfil ideal do
negociador.

1) preparacao para negociacio

A maioria das negociagdes € ganha ou perdida, bem feita ou malfeita, de acordo com a
qualidade da preparacdo. Quem ndo leva a sério a preparagdo de algo estd se preparando para
o fracasso (WANDERLEY, 1998) e com freqiiéncia os problemas que surgem em muitas
negociagdes sdo conseqiiéncias da falta de preparacdo de uma das partes. Um ponto de
concordancia entre os especialistas em negociacdo é que o resultado da maioria das
negociagdes depende mais da preparacdo prévia do que da veeméncia das discussoes.

A preparacdo para negociagdo inicia-se com a utilizagdo de um banco de dados. Este deve
conter o histérico das negociagdes anteriores sobre os aspectos técnico, econdmico, financeiro
e juridico, além das informacdes de com quem estd se negociando, sua estrutura de decisdo,
seus decisores e os limites de autoridade. S3o igualmente relevantes informacdes sobre
crengas, estilos comportamentais, valores e até condi¢des fisicas dos negociadores (ALYRIO,
2004).

Com a internet, preparar-se para uma negociacdo ficou mais facil. A possibilidade de obter
informacdes e contatos que passem pelas barreiras da hierarquia amplia-se significativamente.
Entretanto nada substitui o contato pessoal. E bastante comum ver pessoas que em suas
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relagdes profissionais s6 se conheciam, por exemplo, pelo telefone, expressarem grande
satisfacio quando se encontram face a face. E muito dificil, sendo impossivel, estabelecer
relacdo mais profunda e personalizada a distancia, e conseqlientemente criar um
relacionamento de confianga (WANDERLEY, 2004).

A fase de preparacdo € o momento de determinar a melhor alternativa para um acordo
negociado (BATNA — Best Alternative To a Negociated Agreement). A BATNA determina o
valor mais baixo aceitdvel para negociar um acordo. Qualquer oferta que esteja acima da
BATNA € melhor que o impasse. Por outro lado, ndo deve-se esperar sucesso na negociagao
se nao for capaz de oferecer para a oura parte uma proposta mais atraente que a BATNA dela.
Partir para a negociagdo tendo uma boa idéia do BATNA do oponente, mesmo que nio seja
capaz de satisfazé-la, € possivel conseguir que o interlocutor a modifique (ROBBINS, 2002).

Para William Ury (1998) a melhor alternativa para um acordo traz multiplos beneficios. Entre

eles:

a) Representa um plano de apoio: A BATNA € util em todo tipo de negociacdo, mas €&
crucial quando o “nao” prevalece sobre o “se”.

b) Inspira confianga e oferece uma sensagao de liberdade. O negociador pode guarda-la sob a
manga e apalpé-la quando as coisas comecarem a ficar feias, pois sabe que, mesmo que a
negociacdo nao progrida, haverd uma alternativa. Com a liberdade de dizer “ndo ”, pois
vocé possui uma boa alternativa, € mais facil chegar a um acordo satisfatério.

¢) Funciona como referéncia .Em qualquer fase da negociac¢ao, vocé€ podera se perguntar: “O
que € melhor: aceitar o acordo ou recorrer a BATNA?”.

Para negociacdes complexas, de alto risco e altos valores envolvidos é recomenddvel uma
preparacao completa, através de uma andlise minuciosa de toda situacdo, de seus pontos fortes
e pontos fracos, as ameacas e oportunidades de mercado (correspondente a matriz SWOT no
estudo da estratégia). A mesma andlise deve ser feita em relagdo aos interlocutores. No caso
de negociar em equipe, deve-se preparar e formar a equipe de negociacdo e, inclusive,
estabelecer cddigos de comunicacio entre os membros (WANDERLEY, 1998).

2) perfil ideal do negociador

Para Roger Fisher (1997) o perfil ideal do negociador é uma pessoa firme e amistosa. E
preciso ser franco e persuasivo sem usar coer¢do. Nao deve falar o tempo todo e precisa ouvir
interessadamente. Em outras palavras, deve saber apresentar seus pontos de vista e também
compreender as preocupagdes dos outros, e isto é muito importante. E também preciso ser
criativo, produzindo idéias nunca antes ventiladas.

Outra habilidade considerada importante por Roger Fisher (1997) para um negociador € saber
tornar claro seu interesse sem indicar necessariamente quanto pretende pagar por ele, ou seja,
deve-se revelar o interesse, mas ndo a intensidade deste interesse.

Costacurta Junqueira (2004) trabalha com quatro estilos basicos do negociador:

a) Catalisador: criativo, superficial, sensivel a elogios.

b) Apoiador: bom relacionamento, teme conflitos e interessa-se pelo bem estar do grupo.

c) Controlador: enfatiza a tarefa, releva as pessoas a segundo plano.

d) Analitico: é detalhista, preza a seguranga acima de tudo e sempre tem as informagdes
necessarias.
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Para Junqueira (2004) a experi€ncia e as pesquisas mostram que ndo hd um estilo ideal. O
ideal seria ter na equipe os quatro estilos representados e usi-los de acordo com as
caracteristicas dos outros negociadores e do préprio momento de negociagdo. Usar o
controlador quando se quer resultados rapidos e palpaveis; o analitico quando a seguranca € o
valor maior; o catalisador quando a negociacao empacar por falta de alternativas e o apoiador
quando o relacionamento humano necessitar ser incrementado. Em termos de distribui¢ao
estatistica é importante que uma empresa tenha 25% de seus negociadores em cada estilo.

E importante conhecer o estilo e buscar conhecer o da pessoa com quem estd se negociando.
Uma das chaves do €xito no processo de negociacdo € saber apresentar as idéias de uma
forma que causa mais impacto ao outro negociador.

Para José Augusto Wanderley (2004) o principal atributo de um bom negociador € ter um
bom grau de flexibilidade. A flexibilidade estd relacionada a objetivos (aspecto estratégico) e
a meios e procedimentos para alcanc¢é-los (aspecto tatico). Flexibilidade em nivel estratégico é
a capacidade de alterar ou escolher outro objetivo se o definido se tornar inadequado. Em
nivel tatico é a capacidade de escolher caminhos para atingir os objetivos. Ter flexibilidade
significa ter comportamento adequado quanto a estes dois aspectos. Numa negociacdo quem
sempre cede € tao inflexivel quanto quem nunca cede.

IV) Contraponto ao estilo ganha-ganha

O apelo do ganha-ganha, como temos explorado até aqui, € 6bvio: pode-se conseguir o que se
deseja sem se sentir mal por isso. No entanto alguns especialistas em negociacdo criticam esta
abordagem. Roger Dawson (in HSM Management, 2004) considera que no mundo real
solucdes do tipo ganha-ganha sdo raras. Jim Camp € ainda mais dcido na critica sobre o estilo
ganha-ganha: “no mundo em que viemos € algo intil, inconsistente e inconveniente, um
estilo adotado por amadores ingénuos e levard a morte, uma vez que o adversario pode estar

esperando tirar proveito do esfor¢o por conciliacao do outro” (in HSM Manangement, 2004).

Existem indmeras titicas que, embora levem ao perde-ganha, sdo amplamente utilizadas
visando forgar o outro lado a fazer concessdes acima do que seria possivel considerar razodvel
(VILHENA, 2004):

a) Cobertor: consiste em revelar tudo aquilo que se quer para depois verificar do que vai se
abrir mao (a analogia é: deixar os pés ou a cabeca descoberta?).

b) Colchete: consiste em isolar aquilo que a outra parte mais deseja visando coloci-la na
defensiva.

c) Surpresa: consiste na sibita mudanca do objeto da negociacdo, deixando a outra parte
desconcertada e despreparada para negociar.

d) Intimidagdo: consiste em ameacar a outra parte — sugerindo encerrar a negociacao
imediatamente, por exemplo.

e) Siléncio: consiste em ndo emitir qualquer opinido ou critica quanto ao que estd sendo
proposto, visando desorientar a outra parte.

f) Drible: consiste em insistir que queremos uma determinada coisa quando o que nos
interessa € outra.

g) Autoridade limitada: consiste em criar uma instancia superior que precisa ser consultada
antes de darmos uma resposta final sobre uma proposta.

h) Mocinho/bandido: negociadores que trabalham em dupla. Um faz o papel do bonzinho e o
outro € 0 mau.
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V) Pesquisa de campo

A revisdo bibliografica sobre: os 7 fatores de sucesso para um processo de negociagdo,
segundo Roger Fisher; a preparacdo da negociacdo e o perfil ideal do negociador; o
contraponto da negociacdo ganha-ganha, propiciou os elementos necessdrios para examinar a
questao essencial deste artigo, que € analisar se o estilo ganha-ganha € aplicdvel ao processo
de negociacao sindical. Para realizar esta anélise foi realizada uma pesquisa de campo, através
de questiondrio. O publico alvo da pesquisa consistiu de representantes dos trabalhadores e
das empresas em negociacoes sindicais.

A metodologia utilizada foi solicitar aos participantes da pesquisa que realizasse uma
classificac@o dos 7 fatores de sucesso um processo de negociagdo, classificando de “1” (um),
0 mais importante, até o “7” (sete) como o fator de menor impacto no processo de negociagdao
sindical. Apds a tabulacdo a classificagdo foi convertida em pontos (conforme descrito na
tabela 1). Foram identificados e analisados os 2 fatores mais importantes para o processo de
negociagdo sindical, conforme pontuacao recebida por cada um dos fatores.

1) Resultados da pesquisa

No escopo da pesquisa estdo incluidos , entre outros, representantes do sindicato dos
Metaludrgicos de Volta Redonda, Sindicato dos Eletricitarios e Sindicatos dos Administradores
do Rio de Janeiro e representantes de empresas de grande porte, tais como CSN, Votorantin,
Peugeot Citroen e Volkswagen. Os resultados da pesquisa sdo apresentados nas tabelas a
seguir.

a) Tabelas
TOTAL Trabalhador Empresa

Categoria Freq.| % Freq. %0 Freq. | %
Administradores 3 9% 4 12%
Bancario 2 6% 2 6%
Eletricitarios 4 12% 1 3% 2 6%
Hoteleiros 1 3% 1 3%
Metalflrgico 16 48% 13 39% 3 9%
Papeleiros 1 3% 1 3%
Professores 5 15% 1 3% 4 12%
Vidraceiro 1 3% 1 3%
Total 33 100 % 18 55% 15 45 %

Tabela 2: categoria sindical
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CONCEITOS

1 2 3 4 5 6 7
Fatores de Negociacao F| % |F| % |F| % |F| % |F| % |F| % |F| %
Comunicacgio Eficaz 5 | 15% |10 30% | 8| 24% | 4 | 12% | 2 6% 2 1 6% | 2| 6%
Bom relacionamento 5 115% | 4] 12% | 6] 18% | 3 | 9% | 7| 21% | 5 [15% | 3 | 9%
Interesse da outra parte 9 [27% | 9| 27% |3 | 9% 4 | 12% | 3 9% 319 | 2] 6%
Elaborar acordos possiveis | 2 | 6% |2 | 6% |4 | 12% |10]|30% | 1 | 3% |10|30% | 4 | 12%
Tratado com justica 4 | 12% | 4| 12% |5]| 15% | 2 | 6% | 9 | 27% | 5 | 15% | 4 | 12%
Criar alternativas para o
acordo 3 9% | 3 9% |5 15% | 6 | 18% | 9 | 27% | 4 | 12% | 3 | 9%
Chegar ao compromisso
final 5 | 15% | 1 3% 2] 6% 4 1 12% | 2 6% 4 | 12% | 15 | 45%
Tabela 3: Freqiiéncia (“F”) e percentual (“%”) dos conceitos
Fatores de Negociacao CONCEITOS
1/2]/3[4|5|6]|7 |Total
Comunicacio Eficaz 35/60140116| 6 | 4 | 2 | 163
Bom relacionamento 35|24 130 12]21|10] 3 | 135
Interesse da outra parte 6354|1516 6 | 2| 165
Elaborar acordos possiveis 14112120140 3 |120] 4 | 113
Tratado com justica 28 (24 (25| 8 [27|10| 4 | 126
Criar alternativas para o 2118125124127 | 8 | 3 | 126
acordo
Chegar ao compromisso final |35| 6 |10 ]16] 6 | 8 | 15| 96

Tabela 4: Pontuacio final dos fatores de negociagdo (tabulados conforme tabela 1)

b) Classificacao dos fatores

Dentro da metodologia proposta, que define que quanto melhor classificado um fator, maior a
pontuacdo (conforme tabela 1) a classificagdo dos fatores de sucesso de uma negociagao, de

Roger Fisher, € a seguinte:

1° - Descobrir o interesse da outra parte — 165 pontos
2° - Comunicagao eficaz — 163 pontos

3° - Bom Relacionamento — 135 pontos
4° - Convencer a outra parte que estd sendo tratada com justica — 126 pontos

- Definir quais so as alternativas para o acordo — 126 pontos
6° - Elaborar os diversos acordos possiveis (criar opcoes) — 113 pontos
7° - Chegar ao compromisso final — 96 pontos

VII) Conclusao

A escolha do fator “descobrir o interesse da outra parte” como mais importante para o
processo de negociagdo, demonstra que uma negociacdo assemelha-se a um iceberg, onde o
que ¢é colocado sob a mesa normalmente representa apenas uma pequena parte dos interesses
em jogo, assim como a parte visivel de iceberg representa apenas 10% de seu volume total.
Esta escolha reforca a necessidade de se fazer da fase de “Preparacdo da Reunido” uma
questdo estratégica para o processo de negociacdo sindical, pois € essencialmente através
desta preparagcdo que se poderd coletar informacdes, visando confirmar os reais interesses do

outro negociador.
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E importante ressaltar que ao descobrir os interesses de seu interlocutor um negociador poderd
usar estas informagdes contra o proprio interlocutor, através das tdticas que levam ao perde-
ganha. No curto prazo a utilizagdo destas tdticas tendem a apresentar resultados positivos,
mas no processo de negociacao sindical o relacionamento é permanente e a ado¢ao de praticas
perde-ganha tem boas possibilidades de prejudicar as negociacdes futuras, em funcido dos
ressentimentos, perda de credibilidade, etc..

A “comunicacdo eficaz” foi considerado o 2° fator mais importante na pesquisa. Assim sendo,
os pesquisados demonstraram uma preocupacdo em garantir que a mensagem transmitida seja
realmente compreendida integralmente, sem ruidos. Culturalmente pode-se afirmar que a
comunicacdo eficaz também pode estd relacionada a persuasdo, no sentido de conseguir
cooptar o seu interlocutor, através de um discurso contagiante e algumas vezes manipulativo.
Os mesmos cuidados observados com a utilizagdao do estilo perde-ganha no fator “descobrir o
interesse da outra parte” sdo também aplicaveis para os risco de se utilizar o estilo perde-
ganha no fator “comunicacdo eficaz”, pois bons resultados no curto prazo, conseguidos
através da utilizacdo de um estilo de comunicacdo manipulativo, podem comprometer a

qualidade das negociacdes futuras.

Conclui-se que os dois fatores escolhidos como mais importantes para o processo de
negociacdo sao aqueles que tém maior margem para aplica¢do do estilo perde-ganha, o que
pode caracterizar que o processo de negociacao sindical ainda € cercado de desconfianga entre
os negociadores e indica que esta relacdo ainda € marcada pelo uso de titicas que visam
forgar o outro lado a fazer concessdes acima do que seria possivel considerar razoavel.

Estas sdo as constatacdes primdrias do artigo, que poderdo ser aprofundadas por meio de uma
pesquisa qualitativa que explore os motivos pelos quais os fatores “descobrir o interesse da

outra parte” e “comunicacao eficaz” foram considerados, dentre os 7 fatores relacionados por
Roger Fisher, como o0s mais importantes para o sucesso de negociagdo sindical.
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