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Negociacdao no Contexto Intercultural
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@ 1. INTRODUCAO

Atualmente podemos constatar que as cooperagbes realizam-se cada vez mais em
equipes multiculturais. Essa tendéncia baseia-se no conceito de que somente em
equipes, constituidas com o intuito de explorar seu potencial sinérgico, é que se
pode estabelecer um "know-how" relevante para solucionar os inumeros desafios
presentes na cooperagao técnica internacional. Por isso, tem-se intensificado, com
énfase no fator humano, o conceito de Capacitacdo Internacional de
Especialistas que, no ambito das cooperacdes multilaterais, sao enviados para
missdes em diferentes paises do mundo. Essa capacitacao é concebida como uma
qualificacdo-chave e um acréscimo ao leque de ferramentas de gestdao de projetos,
ja consolidadas por sua eficacia e pelas experiéncias de seus aplicadores. Trata-se,
portanto, da aquisicdo de "soft skills" por meio de cursos de capacitacdo especificos,
objetivando melhorar a interacao nos trabalhos em equipes e, consequentemente,
aumentar a qualidade dos projetos e seu grau de éxito. A Negociacao no
Contexto Intercultural é uma dessas capacitacoes.

Objetivo do Curso

Negociacdo no Contexto Intercultural é um curso de capacitacdo destinado a
um curso de capacitacao destinado a todos aqueles envolvidos em projetos,
independentemente de sua posicao ou funcao na organixagao. Pressupondo que os
participantes ja possuem nocoes basicas dos Conceitos de Interculturalidade, o
curso foca trés aspectos principais:

01. Conhecer regras, taticas, estratégias e técnicas relevantes que
embasam a negociacao, com foco especial no processo de
comunicagao e nos relacionamentos interpessoais/interculturais.

02. Aplicar o instrumental e as técnicas, utilizados nas diferentes fases de
uma negociagao.

03. Saber lidar com situagdes dificeis durante o processo de negociacdo em
grupos interculturais.
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Objetivos de Aprendizagem

Como meta, 0? participante devera ao final do curso ser capaz de:

01.

02.

03.

04.

05.

06.

Preparar-se adequadamente para uma negociacao no contexto
intercultural.

Identificar as situacdes propicias para fechar um acordo.

Selecionar a estratégia de negociacdo adequada e a tatica mais
apropriada.

Estabelecer um bom relacionamento com seus®“® interlocutore?s.
Lidar com situagOes dificeis ou impasses.

Fechar uma negociacdo com resultados satisfatérios para todas as
partes envolvidas.

Simbologia utilizada nesse guia

(@) Titulo principal do tema abordado

O Subtema relacionado diretamente ao tema principal

Barra lateral com seta conduz a um outro tema ou indica que o tema continua

Barra lateral sem seta indica o término de um tema

@ Observacao Importante

g’“ﬂ Indicacao de Leitura
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1.1. O que é Negociacao

Negociacao é entendida como uma das qualificagdes-chaves no ambito da
capacitagdo - aquisicdo de competéncias internacionais - de profissionais
atuantes em projetos de cooperagao multilaterais.

Com seu instrumental de regras, taticas, estratégias e técnicas, objetiva a
negociacao:

01. chegar a compromissos satisfatdrios para ambas as partes,

02. lograr éxito.

Em suma, a aplicacdo das estratégias e técnicas de negociacdao visa minimizar os
diferentes e divergentes interesses levando as partes envolvidas a chegar a um
compromisso na elaboracao de projetos.

A capacitacdo em negociacdo pode servir de apoio metodoldgico em diversos

contextos (reunioes, oficinas, encontro de trabalho etc). Os processos de discussao e
tomada de decisdo pelas partes envolvidas vém se tornando cada vez mais
complexos, abrangendo grupos diversificados, compostos principalmente por
integrantes provenientes de diferentes “culturas” (cultura sob a otica da
interculturalidade). Por isso, a negociagao passou a ser um componente importante
na cooperagao internacional.

Através da aplicacao de competéncias e habilidades do(s) negociador®(es), as

partes envolvidas e suas necessidades, que precisam ser atentidas, poderao ser
respeitadas, conduzindo a uma aceitacao favoravel das propostas levantadas por
todo®s 0 envolvido®s.

“Negociacao” pode ser entendida como o processo de conciliar diferentes
interesses.
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1.2. O Papel do® Negociador?®

0? negociador® é um?® expert no contetido. Sua tarefa é analisar uma situacdo,
verificar as alternativas possiveis, evitando disputas, e chegar a solucdo de dois
ganhadores.

Na funcdo de negociador?, o® outro® negociador® deve ser visto® como parceiro?,
tendo sempre como objetivo a premissa de que sé uma solucdo em conjunto € uma
boa solucao.

Negociar implica conduzir o processo de discussdo, respeitando os diversos
interesses, as necessidades de todas as partes e facilitando a comunicacao
interpessoal com o intuito de criar uma atmosfera de confianca, objetividade e
participacao. O objetivo final ndo é s6 chegar aos resultados esperados, mas
também fazer com que as partes envolvidas se comprometam a efetivar os acordos
estabelecidos.

o? negociador® deve conhecer bem os limites dentro dos quais pode
negociar, e considerar que existem muitos envolvidos com necessidades

a serem atendidas.

Negociagdo em Contexto Intercultural = 06  Roberto de Carvalho & Débora Bendocchi



@ 2. FASES E TECNICAS DA NEGOCIACAO

O que pensamos quando ouvimos a palavra negociacao? Em negociacdo salarial?
Em negociacao partidaria? Em negociacdo governamental? Ou em discussoes
cotidianas com familiares e colegas de trabalho? Onde vamos passar férias? O que
faremos hoje a noite? Quem se responsabiliza por essa tarefa? Situacdes de
negociacdo fazem parte da nossa vida didria e sdo extremamente variaveis. Quanto
mais significativo for o objeto de negociacao, mais forte sera o® opositor®; e quanto
mais nervoso®s ficamos com a situagao, mais inseguro?®s reagimos.

Objetivando uma andlise, ora descritiva, ora prescritiva, os especialistas tém
desmembrado o processo de negociacao em fases. Cada fase exige um enfoque
especifico envolvendo um conjunto de agdes apropriadas para cada uma delas.

Algumas agbes, também concebidas como estratégias e técnicas de negociacdo
devem servir como ferramentas de apoio a serem empregadas em qualquer processo
de negociacdo com o objetivo de se chegar a resultados satisfatérios para todas as
partes envolvidas.
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(») 2.1. FASES DA NEGOCIAGAO

Uma negociacdo pode ser estruturada em etapas para facilitar a conducdo do
processo de negociacao e para que se chegue aos resultados desejados de maneira
efetiva e satisfatdria. A divisdo aqui proposta ndao deve ser entendida como
obrigatoriedade e sim como uma sugestdo. Muitos autores dividem as técnicas de
negociacao em 5 fases:

01. Preparacao Geral

02. Esclarecimento

03. Proposta

04. Clarificacao/Otimizacao

05. Acao Final/Conclusao

O 1° Fase: PREPARACAO GERAL

Esta é a fase mais importante da negociacdo, pois dela depende o bom andamento
das negociagdes. O planejamento deve ser feito por escrito e nao se deve decidir
nada que n3o tenha sido planejado com cuidado. E aconselhdvel estruturar bem a
negociacdo através do entendimento do contexto no qual se esta negociando. Para
isso, pesquise bem todas as informagdes relevantes tanto sobre o tema e objetivo da
negociacao quanto sobre os contraentes. Estabeleca estratégias de acdo, mas ndo se
esqueca de que a estratégia nao deve ser vista como algo definitivo, pois, para
atingir resultados satisfatorios, € necessario certa flexibilidade e capacidade de
adaptacao as circunstancias momentaneas.

A preparacdo pode ser subdividida em cinco etapas:

Histdrico das relacOes: analise da situagao

Obijetivos ideais e reais

Necessidade da contraparte: Especificidade do? parceiro® escolhido®?
Planejamento das concessdes: Quais sao as minhas alternativas?

A

Conflitos potenciais
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O 2% Fase: ESCLARECIMENTO

Depois da preparacdo, chega o momento da negociacdo. Ndo se deve entrar
diretamente na fase da proposta e da contraproposta. Primeiramente, deve-se criar
uma atmosfera positiva, de confianca e, como um detetive, juntar o maior nimero
de informacdes possivel.

Redugao das tensdes

Esclarecimento do tema e das expectativas

Definicdo dos objetivos

Troca de informagdes: técnica de formulacdo de perguntas

A

Conhecer as necessidades, motivacoes e expectativas da contraparte

O 3? Fase: PROPOSTA

Toda negociacdo se baseia em propostas, e somente propostas levam adiante a
negociacao. As propostas devem ser feitas de modo claro e sistematico para que a
contraparte entenda bem os objetivos expostos e desejaveis. Para isso, use
argumentos ldgicos que ressaltem os aspectos positivos da proposta e seus
beneficios para ambas as partes. Aquele® que fizer a primeira proposta conduzira a
negociacdo. Se nado estiver muito bem informado® sobre o tema, ndo faca a primeira
proposta.

1. Apresentacao de suas ideias e propostas
2. Argumentagao

3. Percepcao da “zona de negociacao”

4. Os beneficios para ambos os lados

N3o se esqueca de que a base para uma boa proposta depende da 1% e
@ da 2% Fase da negociag3o, isto é, de uma preparagao profunda e solida e

dos esclarecimentos prévios.
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O 4° Fase: CLARIFICACAO/OTIMIZACAO

Os interesses, expectativas e posicbes ja foram esclarecidos na fase anterior, vocé
conhece bem o? seu®® parceiro® e as primeiras propostas estdo em cima da mesa.
Chegou o momento de otimizar as propostas para se chegar a resultados positivos.

Levantar duvidas potenciais

Expor as suas alternativas

Barganhar

Chegar a compromissos: dar & receber

AN

Mediacao de conflito

@ Dé a contraparte o que ela deseja, mas segundo as suas condi¢des!

O 52 Fase: ACAO FINAL/CONCLUSAO

Esta fase final da negociacdo é, geralmente, o inicio de uma nova fase de
cooperacao. Portanto, é necessario que ambas as partes se identifiquem com o
acordo firmado (situacao de dois ganhadores) para que o projeto tenha andamento.
O objetivo de uma negociacdo nao € nunca a assinatura do acordo e sim o que
ocorre depois disso, como a transacao, o trabalho em conjunto, a parceria e a
implementacao do projeto.

1. Discussao de cada ponto da negociagao

2. Acordo ou plano B?

3. Negociagao subsequente

4. Avaliacao do que fora previsto e do que foi alcangado
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(») 2.2 TECNICAS DE NEGOCIAGAO

A negociacao é fortemente influenciada por fatores comportamentais, tais como
personalidade, bom senso, empatia, técnicas de escuta e comunicagdqo. Como 0s
seres humanos sao movidos tanto pela légica quanto pela emocdo, as abordagens
racionais ndo sao suficientes para prevalecer durante uma negociacao. Como é quase
impossivel desvincular os aspectos relacionais dos aspectos substantivos e,
dependendo do Padrdo Cultural em questdo, convém as partes negociantes tender,
segundo seus interesses e necessidades, ora para uma abordagem racional, ora para
uma emocional.

As técnicas de negociacdo devem ser entendidas como habilidades, aprimoramento
de desempenho e apoio a um plano de negociacdo, isto &, a uma diretriz que vai
acompanhar todos os processos de negociacao durante o ciclo de vida de um
projeto.

Considerando suas fases e estagios até a disponibilidade do produto final, os

projetos sdo campos férteis para o desenvolvimento de técnicas de negociacao e
muitos conflitos precisam ser abordados:

e Ao acordar sobre os principais itens de um contrato.

Prioridades na execugao de tarefas.

Divergéncias entre as atividades funcionais e as operacionais.
Divergéncias quanto ao emprego de métodos e técnicas.
Diferencas de comportamento entre os integrantes de uma equipe.
etc.

Literatura acerca do tema "técnicas de negociacdo" enfoca especialmente aspectos
comportamentais e abordagens tedricas que sirvam de base para compor o modelo
mental de um?® bomP"® negociador®. A sequir, trataremos alguns desses
procedimentos, levando sempre em conta o contexto em que estd inserido seu
projeto.
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@ 2.2.1. FORMULAGAO DE PERGUNTAS

Uma das principais técnicas aplicadas na negociagdo € a técnica de formulagao de
perguntas. O desdobramento dos trabalhos em um evento depende essencialmente
da maneira e com qual objetivo 0 negociador® formula suas perguntas. E através
delas que o negociador®

v

estrutura o processo de condugao do evento,

» incita 0% participantes a pensarem em uma determinada direcdo,
» intervém quando necessario,

» facilita a comunicacao convidando o participantes a interagirem,
» realiza a votacao das etapas dos trabalhos,

» torna os trabalhos produtivos,

» leva o grupo a chegar a um consenso,

» transmite apreciacdo, atengao e

» evita ou contorna situacdes dificeis.

Portanto, o dominio da técnica de formulacdo de perguntas juntamente com a
competéncia em comunicagao intercultural constituem as ferramentas basicas de que
dispde 0 negociador® para uma conducao bem-sucedida do processo de negociacao.

Uma pergunta consiste de duas partes: o conteiido e a forma. As principais
formas de perguntas relevantes para o processo de negociacao sao:

perguntas abertas perguntas-processo

perguntas fechadas perguntas de reflexao

perguntas alternativas perguntas hipotéticas

perguntas-eco contra-perguntas

feedback concreto

devolucao de perguntas
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O PERGUNTAS ABERTAS

Feitas quando se quer obter do? interlocutor® muitas informagGes e este® dispde de
tempo e espago para sua resposta.

O PERGUNTAS FECHADAS

A resposta para uma pergunta fechada deve ser geralmente uma s6 palavra: um

SIM ou um N&o, ou apenas um gesto. Este tipo de pergunta é pouco apropriado para
se processar o contelldo, mas pode ser usado durante o andamento do evento com

o0 intuito de obter respostas rapidas e claras.

Perguntas fechadas serdo igualmente empregadas pelo® negociador®
quando quiser conduzir uma discussao de forma concisa ou quando se
tratar apenas de uma votacao ( de medidas, propostas, passos de

@ trabalho etc. )

Atente apenas para o fato de que uma sequéncia muito longa desse tipo
de pergunta pode gerar no® interlocutor® a impressao de um
interrogatorio, resultando em reagOes agressivas que podem
comprometer o andamento dos trabalhos.
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0 PERGUNTAS ALTERNATIVAS

Uma decisdo deve recair sobre uma de duas ou trés (no maximo!) alternativas.
Antes de formula-las pense no seguinte:

» Vocé tem controle absoluto sobre as alternativas a serem escolhidas?

» Serd que meu™nha

interlocutor® pode "aceitar" minhas alternativas?

Se nao houver unanimidade quanto a decisdo, pode acontecer que 0%
negociadore®s se dividam em dois partidos. Se isso ocorrer, a atitude
do®s negociadore’s vai depender do processo em questao:

1. A pergunta alternativa foi propositadamente colocada para incitar
@ uma discussao.

2. A pergunta alternativa foi incidentalmente gerada por um do®
negociadore®s e a discussao assume um carater conflitante. Aqui
cabe a um? do’s negociadore®s a tarefa de reconduzir a discussdo em
direcao aos objetivos da negociacao.

O PERGUNTAS-ECO

Acontece muitas vezes que durante a negociagdao ndo fica muito claro o que os
participantes realmente querem expressar. A técnica da pergunta-eco consiste em
repetir, em forma de pergunta, apenas uma pequena parte (um trecho ou apenas
uma palavra) do que foi dito pelo? interlocutor?.
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. Interlocutor®: "Para mim, é um enigma a posicao do nosso parceiro nesse projeto."

Perguntas-eco possiveis:

Emprega-se a técnica da pergunta-eco para

» precisar os temas,

@ » esclarecer imprecisoes e

» avaliar situacdes emocionalmente "carregadas".

O bom dessa técnica é que serve também para "descarregar" uma
situacdo e evitar um possivel conflito.

0 FEEDBACK CONCRETO

Através da pergunta-eco vocé incita o? interlocutor® a reformular ou aprofundar
livremente o que foi expresso. Com o feedback concreto da-se quase o mesmo,
porém, nesse caso, Vocé restringe o espaco da resposta do? interlocutor?, inserindo
ja na pergunta um elemento que solicite uma precisao da resposta.

. Interlocutor®: "Os custos do projeto ja ultrapassaram em muito os limites do aceitavel."

A técnica do feedback concreto visa obter uma resposta mais

esclarecedora e pode assumir levemente um carater de exigéncia. Por
isso, preste bem atencao na componente nao verbal: entonacao da
pergunta (de neutra a curiosa), volume da voz, expressao facial etc.
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O PERGUNTAS-PROCESSO

Uma pergunta-processo busca focar o decurso de um processo, levando 0%
participantes a contemplarem o que se passou até o momento, onde estdo agora e
para onde devem ir. Sua aplicacdo é facil de deduzir:

Todo®s 0%s participantes sdo incluido®s na tomada de decisGes e na incumbéncia das
responsabilidades. Esse tipo de pergunta é indispensavel, principalmente na
Negociacao em Grupo — também em reunides de projeto, oficinas ou mediacdes.

O PERGUNTAS DE REFLEXAO

O" interlocutor® é induzido® a considerar um aspecto do seu posicionamento de
outra maneira, sob uma 6tica mais evidente e propicia. A pergunta de reflexao
ressalta aspectos que nao haviam sido considerados ou mencionados anteriormente.
Com esse tipo de pergunta, vocé pode conduzir um assunto a outra direcao (melhor,
inclusive, para o? interlocutor®). Vocé pode salientar, por exemplo, que um problema
diz respeito apenas a uma parte de um tema, nao ao todo.

podem diminuir um pouco a velocidade do processo de condugao da

@ N3ao esqueca de levar em consideracao que as perguntas de reflexao
negociagao e custar tempo.
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0 PERGUNTAS HIPOTETICAS

Esse tipo de pergunta desencadeia normalmente um processo de pensamento
criativo e ludico, mas com intencoes sérias. Através das perguntas hipotéticas, o°
interlocutor® tem a oportunidade de se livrar das barreiras de pensamento ("muito
caro!"; "impossivel de conseguir" etc.), logrando acesso a coisas que realmente |Ihe
sao importantes.

A Consultoria Sistémica emprega largamente essa técnica de pergunta
para "pintar um cenario ideal" com o objetivo de suscitar novas ideias

@ dentro de uma situagao, principalmente conflitante, e com isso favorecer
as partes envolvidas acesso a "solugdes" nao cogitadas anteriormente.

O CONTRA-PERGUNTAS

Toda pergunta suscita uma resposta, uma agdo ou uma reagdo. A melhor maneira
de contornar essa exigéncia ou pressdao € através de outra pergunta, isto &,
responder a pergunta através da formulacdo de uma nova.
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Contra-perguntas devem ser dosadas para que nao se tornem
repetitivas, provocativas ou evoquem a impressao de falta de firmeza do®

negociador®.

Podem ser, no entanto, muito Uteis se assumirem a forma de uma
pergunta de reflexdao para que o0° interlocutor® e os demais
participantes reflitam sobre o conteldo e validade de sua pergunta.

O DEevoLucAo DE PERGUNTAS

Na realidade, trata-se de uma técnica para remeter ao® interlocutor® uma pergunta
relacionada ao contelido. Muito condizente na negociacao.
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