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RESUMO

RIBEIRO, Vinicius Farias. Negociacao internacional: a percepc¢ao do negociador
brasileiro — um estudo de caso. Rio de Janeiro, 2008. Dissertacdo (Mestrado em
Administracdo de Empresas) — Universidade Federal do Rio de Janeiro, Instituto
COPPEAD de Administracdo. Rio de Janeiro, 2008.

Este trabalho buscou descrever como o0 negociador brasileiro percebe a
negociacao internacional. Com a analise de varidveis levantadas previamente,
entrevistas foram realizadas com negociadores brasileiros que atuam no cenario
internacional a fim de avaliar como eles percebem a negociacao intercultural e o que
eles acreditam que seja mais importante nessas negociacées. Também foi feito um
paralelo entre o que foi encontrado nas respostas dos negociadores € 0 que 0s
pesquisadores do assunto afirmam. Os entrevistados foram todos os vendedores de
uma empresa brasileira exportadora de rochas ornamentais. Alguns ex-vendedores
também foram entrevistados a fim de enriquecer a pesquisa. A pesquisa apontou que
0s negociadores brasileiros valorizam aspectos cruciais da negociacao, como uma
comunicagao eficaz. O ‘jeitinho brasileiro’ representado pela flexibilidade, criatividade e
simpatia do brasileiro 0 ajuda a conduzir suas negociacdes e obter bons resultados,
tanto no acordo final quanto no desenvolvimento dos relacionamentos. O negociador
brasileiro, segundo o caso estudado, consegue perceber as particularidades e nuances
de seus interlocutores e busca se adaptar aos mesmos, pois sabe que é muito
importante ser flexivel as circunstancias.



ABSTRACT

RIBEIRO, Vinicius Farias. Negociacao internacional: a percepcao do negociador
brasileiro — um estudo de caso. Rio de Janeiro, 2008. Dissertacdo (Mestrado em
Administracdo de Empresas) — Universidade Federal do Rio de Janeiro, Instituto
COPPEAD de Administracdo. Rio de Janeiro, 2008.

This work aims to describe how Brazilian negotiators perceive international
negotiations. Using the analysis of previously selected variables, Brazilian negotiators
who act worldwide have been interviewed in order to evaluate how they perceive
intercultural negotiation and what they believe to be the most important in those
negotiations. Besides that, a comparison between what was found in the interviews and
what is written by researches about these issues is done. The professionals who were
interviewed are account executives and work in a Brazilian company which exports
ornamental stones. Some former account executives were also interviewed so as to
make this research richer. This research indicated that Brazilian negotiators value
crucial aspects of the negotiation such as effective communication. Flexibility, creativity
and sympathy represent what Brazilians name as ‘jeitinho brasileiro’. It helps them to
lead negotiations and to achieve good results, not only in the final agreement but also in
the relationship development. Brazilian negotiators, according to this case study,
manage to perceive their interlocutor’s particularities and nuances, and try to adapt to
them, since they know that it is important to be flexible to circumstances.
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1. O Problema

1.1 Introducao

“— Estamos negociando?
— Sempre!”
(ADVOGADO DO DIABO, 1997)

O mundo no qual vivemos é uma gigantesca mesa de negociagdes, e queiramos
ou nao, participamos dela (COHEN H. , 1980). A negociacao faz parte de nossa vida
(FISHER & URY, 1985). Em nosso cotidiano estamos a todo o momento negociando.
Pais, filhos, cdnjuges, amigos, colegas de trabalho, fornecedores e clientes sdo alguns
dos nossos parceiros diarios de negociacdo. Nao ha pessoa alguma que em idade
adulta ndo tenha passado por uma situagdo que poderia ser chamada de negociacao

(ZAJDSZNAJDER, 1985).

Neste trabalho o tema principal é a negociagao internacional. Este estudo contém
uma revisao bibliografica sobre o assunto, abordando questées tanto da negociacao
intracultural quanto da intercultural, sendo que esta ultima é ainda mais complexa, pois

envolve diferengas mais significativas entre os negociadores.

Um estudo de caso foi conduzido a fim de avaliar como o0s negociadores
brasileiros de uma empresa da area de rochas ornamentais conduzem suas

negociagdes internacionais.
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1.2 Objetivo
O objetivo desta dissertacdo € entender como as negociacdes interculturais sao
percebidas pelos negociadores brasileiros de uma empresa da industria de rochas

ornamentais. Portanto, a pergunta que norteou este estudo € a seguinte:

e Como os negociadores brasileiros percebem o processo de negociagcao

internacional?

Outras perguntas, desdobradas da questao principal, foram elaboradas e também

guiaram este trabalho:

e Quais sao as variaveis consideradas mais relevantes pelos negociadores
em negociagdes internacionais? Como elas afetam o processo de
negociacao?

e Quais os pontos em que a literatura e a pratica divergem?

1.3 Delimitac¢oes do Estudo
Este estudo teve como foco as negociagdes internacionais comerciais. Nao se
excluiu, no entanto, a possibilidade de ter algum exemplo, comentario ou referencial
tedrico sobre outros tipos de negociacdo. Tampouco foi objetivo deste trabalho esgotar
todas as variaveis envolvidas nas negociac¢des intraculturais e interculturais. Nao foram
abordados de forma mais aprofundada questdes politicas, tributarias, diplomaticas e
legais. O foco deste estudo € avaliar as varidveis culturais nas negociacoes

internacionais.



14

Além da limitacao de foco, vale ressaltar as delimitacdes temporais e geograficas.
Em termos temporais, 0 estudo apresenta uma limitagcdo devido ao fato de n&o ser um
estudo longitudinal. Além disso, o estudo de caso foi concentrado na matriz do Rio de
Janeiro da empresa, nao sendo consideradas, portanto, variaveis relativas as questdes

geograficas.

Devido a grande extensao do tema abordado, sem que haja um consenso entre 0s
autores, o presente trabalho limitou-se a visdo dos autores citados. Esta limitacdo se fez
necessaria para atingir os objetivos do trabalho. E importante ressaltar uma
particularidade observada na literatura sobre negociacdo: os estudos e textos
disponiveis sdo em sua grande maioria bastante prescritivos; a revisao bibliografica,

portanto, € composta majoritariamente de conteudo prescritivo.

1.4 Relevancia do Estudo

Este estudo visa contribuir com recomendacdes praticas as industrias da area de
rochas ornamentais a fim de que estas possam ter melhores performances em suas
negociagoes internacionais. A industria de rochas ornamentais no Brasil exportou em
2007 US$ 1,093 bilhao, valor referente a 2,5 milhdes de toneladas de rochas brutas e
processadas (ABIROCHAS, 2008). Com a recessao americana de 2007, a valorizacéao
do real e a concorréncia cada vez mais feroz de empresas asiaticas, se faz cada vez
mais necessario que as empresas deste setor possam negociar bons contratos. A
empresa que foi alvo do estudo de caso, destina cerca de 90% de sua producao para o

mercado externo.
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A pesquisa foi feita também € relevante no campo tedrico, pois traz idéias de
temas a serem conduzidos em pesquisas futuras; principalmente no que tange ao perfil
do negociador brasileiro e a sua forma de enxergar as negociacdes internacionais,
areas em que os estudos ainda sao escassos. Além da sugestao de estudos futuros, o
trabalho ainda desenvolveu uma comparagcao entre a pratica e a teoria, avaliando o

negociador brasileiro.

Estima-se que atualmente os gestores passam cerca de 20% do seu tempo
negociando e este provavelmente impacta cerca de 80% e suas atividades (BARON,
1989). Portanto é flagrante a importancia que a negociacdo desempenha no cotidiano

das empresas e organizacoes.

Outro papel de grande relevancia desenvolvido no processo de negociar, em
especial nas negociacdes interculturais, estd no contexto dos acordos comerciais
internacionais. O comércio mundial de bens e servicos movimenta cerca de US$ 11.783

bilhdes (World Trade Organization, 2008), todos frutos de negociac¢des internacionais.

Os paises e as empresas precisam investir na formacao de seus profissionais que
conduzirdo negociagdes internacionais. Fica evidente a importancia de se ter pessoas

qualificadas, treinadas e experientes conduzindo negdcios de valores expressivos.

1.5 Organizacao do Trabalho
Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos: O Problema, Referencial

Tedrico, Metodologia, Estudo de Caso e Consideragdes Finais.

O primeiro capitulo contém um trecho que apresenta o trabalho e o assunto que

sera abordado, este capitulo também traz os objetivos do presente estudo, e sua
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relevancia. Além disso, também é mencionado o escopo de trabalho; ou seja, suas

delimitagdes.

O capitulo seguinte traz uma revisao bibliografica sobre o tema principal deste
trabalho: negociacdo. A primeira subsecao deste capitulo aborda a negociacédo de uma
forma mais generalista, enquanto que a segunda subsecdo foca nas negociacdes

internacionais, que conta, por sua vez, com a complexidade multicultural.

O capitulo trés traz a metodologia utilizada nesta dissertacdo. Aborda o tipo de
pesquisa utilizada e suas motivacdes, a determinacdo do universo e amostra, como foi
feita a coleta de dados, o tratamento destes e as limitacbes do método de pesquisa

escolhido.

O quarto capitulo aborda o estudo de caso em si. Ha a apresentacao da empresa
alvo do estudo e a analise das entrevistas, tragando um paralelo entre o encontrado nas

entrevistas e o que diz o referencial te6rico sobre o tema.

O quinto e ultimo capitulo traz as consideracgdes finais desta pesquisa. Ainda neste

mesmo capitulo, ha algumas sugestdes para pesquisas futuras.
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2. Referencial Teodrico

2.1 Negociac¢ao

Ha diversas formas de se conceituar a negociacado. Sua etimologia, originaria do
latim, negotiatone, esta diretamente relacionada com o conceito de negécios e
transacbes (HARPER, 2001). O autor brasileiro Francisco de Matos (1985) tem uma
visdo menos transacional e mais relacional. Em sua opinido, negociar significa
gerenciar emogdes. Segundo Cohen (1980, p. 14), “negociacdo é o uso da informacéao
e do poder com o fim de influenciar o comportamento dentro de uma ‘rede de tensao™.
NO6s negociamos porque € necessario e através desta podemos atender nossas

necessidades e desejos.

Neste capitulo sdo abordados alguns temas que fazem parte desta arte, que
envolve ciéncia, chamada negociacao. A comunicacao € imprescindivel no processo de
negociacao (FISHER & URY, 1985), por isto esta ndo poderia deixar de fazer parte
deste trabalho. O tema comunicacao esta subdividido em trés subsecdes: ambiente da
negociagao, formas de comunicacao, razao e emocao (ZAJDSZNAJDER, 1985). Na
primeira subsecao sera abordado o ambiente no qual a negociacao se desenvolve, na
segunda subsecado o assunto revisado serd o meio de comunicacao utilizado, suas
caracteristicas e influéncias no processo de negociacao; ja na terceira, sera visto como
as emocodes interferem diretamente nos resultados das negociagdes, haja vista que é
impossivel conduzir uma comunicacdo sem que haja a interferéncia de emocodes. Na
mesma subsecao, a razao sera abordada. Nessa revisao bibliografica ainda teremos os
dois tipos basicos de negociacao que serao apresentados e discutidos. Em seguida, as

etapas da negociacdo serdao enumeradas (WANDERLEY, 1998; ZAJDSZNAJDER,
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1985; FISHER & URY, 1985). Os estilos de negociadores terao uma secao para si.
Suas estratégias e taticas (MARTINELLI, VENTURA, & MACHADO, 2007), incluindo o
uso do tempo, da informacédo e do poder serdo o objeto de estudo desta secao final

(COHEN H., 1980; MARTINELLI, VENTURA & MACHADO, 2007).

2.1.1 Comunicagao

Sem comunicagdo nao ha negociacdo. "Negociagdo € um processo de
comunicacao bilateral, com o objetivo de se chegar a uma decisdo conjunta" (FISHER &
URY, 1985, p. 30). No século XVIII, o diplomata do governo de Luis XIV, Francois
Galliere enfatizava a importancia da comunicacao na negociacédo. Segundo este sudito,
as pessoas deveriam escolher suas profissdées de acordo com as qualidades que Deus
havia lhes dado. E para seguir carreira como negociador dever-se-ia, dentre outras
coisas: “[...] possuir aquela penetracdo que o habilita a desvelar os pensamentos dos
homens e, a saber, pelos menores movimentos de seus semblantes, que paixdes
agitam seu interior [...]” (GALLIERE, 2000, p. 26). Este diplomata francés referia-se a
habilidade do negociador em ler e interpretar a comunicagdo nao-verbal. Esta
representa 93% de nossa comunicagao e esta dividida entre linguagem corporal e voz;
55% e 38%, respectivamente. As palavras, ou seja, a comunicacdo verbal é
responsavel pelos 7% restantes (MEHRABIAN, 1995). De acordo com Thompson (apud
CARVALHO & SOBRAL, 2003) a comunicacao nao-verbal pode ser representada por:
tom e timbre de voz, expressdes faciais, contato visual, relagcdo de espacgo, postura,
movimentos corporais, gestos e contato. E possivel fazer uma avaliagdo do interlocutor
através da analise de seu comportamento e postura. Um sorriso, a principio, pode

denotar concordancia, mas é preciso avaliar a pessoa como um todo (WEIL &
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TOMPAKOW, 1990). Um bom negociador, segundo Fisher and Davis (1987), precisa
saber se expressar de forma clara, conquistar a atengdo de seu interlocutor, saber

perguntar e ouvir de forma eficiente.

E preciso que a comunicacdo seja feita de forma clara a fim de se evitar mal-
entendidos. Pessoas que se conhecem ha décadas podem vivenciar mal-entendidos,
Nnao seria surpresa se pessoas recém-conhecidas tivessem ruidos em sua
comunicacdo. E compreensivel que o outro lado ouga algo diferente do que se quis

dizer (FISHER & URY, 1985).

Em negociacdo, a comunicacdo nao € usada apenas para barganhar ou trocar
propostas. Ela também é util para expor interesses e necessidades, explicar pontos de
vista, argumentar, trocar informacdes e tentar persuadir a outra parte (CARVALHO &

SOBRAL, 2003).

Um estudo buscou avaliar a importancia das variaveis de comunicacao na
negociagdo comercial. Os gerentes das 500 maiores empresas portuguesas
companhias foram entrevistados. Na escala Likert de importancia: 1 ndo-importante a 5

muito importante, chegou-se ao seguinte resultado (CARVALHO & SOBRAL, 2003):

Caracteristica Média Desvio-Padrao
Capacidade de ouvir 4,65 0,52
Capacidade de argumentacao 4,54 0,66
Capacidade de persuadir 4,52 0,66
Capacidade de expressar pensamentos verbalmente 4,42 0,63
Capacidade de debater 4,34 0,69
Capacidade de se comunicar de forma nao-verbal 3,49 0,99

Quadro 1 — Pesquisa com executivos sobre comunicacao

Fonte: The importance of communication skills in negotiation: an empirical study (CARVALHO &
SOBRAL, 2003).
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O estudo de Carvalho e Sobral (2003) esta de acordo com o trabalho de Fisher e

Ury (1985) que afirmaram haver trés grandes problemas de comunicagdo em uma

negociagao:

1.

Os negociadores podem néo falar um com o outro, ou pelo menos ndo de
uma forma compreensivel. E possivel que eles ja tenham desistido de
negociar e falem apenas para impressionar terceiros;

Nao escutar. Segundo os autores, este é o segundo problema. Falta de
atencado pode conduzir o negociador a negligenciar aspectos importantes
na comunicacao. Alguns dos possiveis motivos para esta desatencao
podem ser: formulagdo de argumentos para responder ao seu interlocutor,
falta de interesse no que esta sendo dito ou foco na reacao do publico;

Os mal-entendidos séo a terceira fonte de problemas na comunicagéao e

talvez a maior.

A fim de evitar estes problemas, sdo propostas algumas atitudes como (FISHER &

URY, 1985):

Escutar ativamente e registrar o que esta sendo dito. Como resultado da
pesquisa feita, esta se mostrou ser a mais importante das atitudes de um
bom negociador, segundo o0s gerentes das 500 maiores empresas
portuguesas (CARVALHO & SOBRAL, 2003). Na opiniao dos autores
americanos, escuta ativa significa estar atento as emocoes e a todo sinal
emitido pelo interlocutor. Parafrasear o que foi compreendido também pode

ser uma boa técnica para confirmar se o que foi ouvido de fato é a
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informacao que se desejou passar. Pequenas e breves anotacdes sobre 0s
pontos mais importantes da conversagao também sao bem-vindos (FISHER
& URY, 1985);

Interagir com o outro negociador de uma forma compreensivel. E
importante lembrar que ambos precisam atuar juntos para que se possa
chegar a um acordo. A negociacao nao é um debate ou um julgamento, no
qual precisamos convencer a terceiros. As pessoas a serem convencidas
estdo sentadas a mesa. A platéia nao deve ser o foco de nossos esforcos.
Portanto, recomenda-se ndo elevar a voz ou agredir a outra parte. Atitudes
como estas sao pouco persuasivas (FISHER & URY, 1985);

Falar sobre si mesmo em vez de falar sobre o outro. Em vez de fazer
acusacoes a outra parte, fale como vocé se sente em relacdo aquela
situacdo. Se estiver desapontado porque a outra parte ndo cumpriu o
acordo, ao invés de acusa-la diretamente de falsa ou incompetente, pode-
se dizer que esta triste ou desapontado com o ocorrido. Desta forma o

interlocutor tende a sentir-se menos agredido (FISHER & URY, 1985).

WEIL & TOMPAKOV (1990) escreveram uma obra que tem um titulo curioso: O

Corpo Fala. Em seu livro, eles analisam como os corpos podem se comunicar. Uma

simples avaliacdo dos olhos e das sobrancelhas pode nos levar as seguintes

interpretacdes (WEIL & TOMPAKOW, 1990, p. 45):

Sobrancelhas abaixadas: concentragao, reflexdo e seriedade;
Sobrancelhas levantadas: surpresa, espanto e alegria;

Olhos brilhantes: entusiasmo, alegria;
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e QOlhos bacos: desanimo, tristeza.

A leitura da comunicagao nao-verbal pode se estender para os labios. E estes,
segundo 0os mesmos autores, podem significar o seguinte (WEIL & TOMPAKOW, 1990,

p. 46):

e Labios arqueados para cima: prazer, alegria, satisfacao;
e Arqueados para baixo: desprazer, tristeza, insatisfacao;

e Em bico: duvida, contrariedade, raiva.

Seria muito ingénuo observar um ou dois aspectos e querer identificar como a
pessoa esta se sentindo. Os seres humanos sao complexos e para poder compreendé-
los melhor e com menos chances de cometer erros se faz necessaria uma avaliagao

mais profunda e completa de seu comportamento.

Segundo a teoria de Weil e Tompakow (1990, p. 83-85):

Os componentes simultaneos das mensagens

em linguagens de corpo humano sempre

A
[ )

Concordam entre si Discordam entre si

Quadro 2 - Principio | da teoria de informacéao e percepc¢ao cinésica de P. Weil e R. Tompakow



E possivel discernir entre

A
[ )

Atitude conscientemente Atitude inconscientemente

exteriorizada exteriorizada

Quadro 3 - Principio Il da teoria de informacgao e percepcao cinésica de P. Weil e R. Tompakow

A percepgéo E/ou A reacgéo

N J/
Y

Do receptor das mensagens

pode ser de modo

N
4 h

Consciente Inconsciente

Quadro 4 - Principio lll da teoria de informacao e percepcao cinésica de P. Weil e R. Tompakow

23
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IV

Na percepcao consciente das

mensagens corretamente avaliadas

A
4 A

O acordo dos componentes: O desacordo dos componentes:
Confirma a verdade da intengéo Revela oposicao reprimida a
convencionalmente intencdo convencionalmente
exteriorizada exteriorizada

Quadro 5 - Principio IV da teoria de informacao e percepcao cinésica de P. Weil e R. Tompakow

De acordo com os préprios autores desta teoria, os principios sdo ao mesmo

tempo corretos e muito condensados. Mas fazem total sentido e podem ser de grande

utilidade na comunicagao.

Comportamentos que criam desconfianga Comportamentos que criam confianca
Sinal de nervosismo Discurso direto
Impaciéncia Gestos e atitudes francos
Inquietude Sorriso
Sorrisos em demasia ou sem-graca Proximidade
Tom de voz excessivamente sério
Apatia
Falta de contato visual
Calma excessiva

Quadro 6 - Linguagem nao-verbal em negociacao

Fonte: The importance of communication skills in negotiation: an empirical study. Adaptado de
THOMPSON (apud CARVALHO & SOBRAL, 2003)

Como se pode notar, através do quadro anterior, construir a confianca entre

negociadores € uma tarefa ardua e requer bastante disciplina e técnica. Através da
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linguagem nao-verbal ha diversas formas de destruir confianga e um nimero um pouco

menor para construi-la.

O comunicar deve realmente ser levado em consideracao, pois muitas vezes sao
feitas avaliacdes sobre personalidade, indole e moral de uma pessoa observando-se a
forma como esta se comunica: “O modo como o qual nés falamos significa 0 que somos

e o0 que queremos ser” (TANNEN, 1995, p. 141).

2.1.1.1 Ambiente da Negociacao
O local onde a negociacédo sera conduzida pode influenciar todo o processo da
negociacao e seu resultado, consequentemente. Um ambiente no qual serd conduzida
uma negociacdo comercial precisa ter uma infra-estrutura: um nivel de ruido fisico
aceitavel, preferencialmente a sala estar isolada acusticamente, iluminagdo suficiente
para todos os presentes, temperatura controlada (ar condicionado ou aquecedor),

cadeiras e mesas.

Estas ultimas tém uma significacdo especial. Uma mesa retangular leva as
equipes a sentarem de lados opostos, neste momento ja se cria uma atmosfera de
competicdo. Uma mesa redonda, ao contrario, transmite uma idéia de cooperativismo
entre as equipes de negociadores. No entanto, ha situacbes em que ha informacdes
sigilosas e que o outro lado n&o pode saber, neste caso, uma mesa maior e retangular

poderia se encaixar melhor no perfil da negociacao.

E sobre a disposicdo dos membros das equipes de negociacao? Como deveriam
se posicionar nas mesas? De forma intercalada com membros da outra equipe ou as

equipes devem se posicionar separadamente? O clima da negociacdo e o tema podem
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influenciar nessa disposicao de pessoas também. Se for um tema que permite uma
negociagao construtiva, cooperativa, integrativa, a tendéncia € que as pessoas se
sentem de forma intercalada. Principalmente se o quebra-gelo da negociagdo (mais
detalhes na secao de Etapas da Negociacédo Abertura) tiver sido feito de forma calorosa
e receptiva pelos negociadores. A mesa pode ser grande ou pequena,
comparativamente ao numero de participantes da negociagdo. Uma mesa pequena traz
um clima de maior integragdo a negociacao. Uma cortesia extra é oferecer as equipes
que negociam salas de apoio para conversas durante os recessos com infra-estrutura

como telefones, computador, fax, etc. (SCOTT, 1981).

2.1.1.2 Formas de Comunicag¢ao
As pessoas podem se comunicar de diversas maneiras. Pessoalmente é a mais
antiga e possivelmente a mais usada. Atualmente ha outras formas de se comunicar
como telefone, e-mail, voz sobre IP e videoconferéncia (VRIJ & MANN, 2004). Estas

novas formas trazem beneficios claros como:

e Agilidade na troca de dados e informagoes;
e Comunicagao em grandes distancias:

o Reduz o tempo total de negociacao, dado que nao serdao necessarias
viagens;

o Reduz o custo das negociacodes, pois se comunicando de seus locais
de origem o0s negociadores economizam-se 0s gastos com
hospedagem, aluguel de carros, passagens de avido, etc.;

e Facilidade para que os negociadores troquem um grande volume de

informacdes em um espago curto de tempo.
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Ao mesmo tempo, também trazem revezes:

e Permite a negociadores mentir mais facilmente (COHEN H. , 1980);

e Facilita mal-entendidos. Como boa parte da comunicacdo nao-verbal é
perdida em contatos eletrobnicos como e-mail e programas de trocas de
mensagem instantdnea, ha mais chances de as mensagens nado serem
compreendidas como deveriam:

o Neste caso é ainda mais importante estar atento as palavras que
estdo sendo ditas e escritas. A escuta ativa deve ser praticada de

forma bastante atenta.

Segundo Cohen (1980), a negociacao por telefone traz mais riscos. O autor afirma
que negociacbes a distancia tendem a ser mais rapidas e consequentemente mais
arriscadas. O argumento que reforca esta idéia € que o negociador que esta menos
preparado e detém menos informacodes tende a se prejudicar em negociagdes rapidas,
pois ndao ha tempo disponivel para averiguar a fidedignidade das informacodes

apresentadas pelo seu interlocutor.

Ainda segundo Cohen (1985), tomar a iniciativa de fazer o contato pode ser uma
vantagem. Principalmente se o meio escolhido para a negociacao for o telefone.
Quando a iniciativa é tomada pelo negociador, pressupbe-se que este tenha se
preparado para a negociacdo. Este deve ter em maéos, lapis, canetas, papel,
calculadora, relatérios, apresentacées, memorandos, computador para acessar as
informacdes que podem ser relevantes e todo e qualquer tipo de material que Ihe possa

ser util durante o contato. Além de estar preparado em relagdo as informacdes, o
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negociador que toma a iniciativa ainda pode escolher o melhor momento para fazer a
ligacdo. Pode avisar a sua secretaria para nao ser interrompido, ja ter resolvido as
pendéncias do dia, escolher uma sala na qual possa ficar confortavel e ficar na

companhia de quem achar conveniente (talvez a opgao seja por ficar sozinho).

No entanto, provavelmente o outro negociador ndo se encontrara em situacoes tao
favoraveis. Portanto, a recomendacao € sempre fazer a ligacao. No caso de recebé-la,
pode-se agradecer a chamada e recusar-se a negociar naguele momento e combinar
que ligara em breve. Neste caso, o negociador estard novamente no papel do

tomador de iniciativa.

Ter uma boa desculpa para interromper a negociagao também pode ser util. Herb
Cohen da algumas sugestbes de como isso pode ser feito. Um exemplo é a simular
uma queda da chamada, fingir que a ligagdo caiu. Recomenda-se fazer isso quando a
parte interessada em interromper a ligacdo esteja falando, acredita-se que desta
maneira ficaria mais convincente e a outra parte dificilmente creditaria ao real culpado a
queda da chamada. Provavelmente o outro negociador retornaria a ligagao, neste caso
o telefone poderia ficar fora do gancho ou alguém avisar que a pessoa havia deixado o

local.

Anotacdes durante a negociacdo remota sao importantes. Recomenda-se também
formalizar por escrito os acordos que sdo feitos ao telefone, via voz sobre IP ou

programas de trocas de mensagem instantaneas.

Um estudo desenvolvido por pesquisadores americanos indicou que a

comunicagdo em sua forma mais primitiva: presencial, traz melhores resultados quando
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se pretende estabelecer comunicacdes internas em equipes. Foram avaliadas algumas
variaveis como: a performance dos membros, a performance do lider de equipe,
confiangca nos relatorios, frustragao de lider e membros da equipe e tempo necessario
para chegar a solugdo. Em todas essas variaveis, foram obtidos melhores resultados

nas comunicacoes pessoais presenciais (BARKHI, JACOB, & PIRKUL, 1999).

A comunicagdo por meios eletrénicos, no entanto, permite que uma pessoa se
comunique simultaneamente com diversas outras atraveés de programas que viabilizam

trocas de mensagem instantaneas (REINSCH & TURNER, 2006).

A flexibilidade que a tecnologia nos meios de comunicagao trouxe pode auxiliar 0s
negociadores na troca de informacdées com sua equipe de apoio, mesmo que esta
esteja na China e o negociador no Brasil. O acesso a internet pode ser feito em
aeroportos, empresas, cafeterias e em muitos outros lugares. Esta facilidade na
comunicacao para a troca de informagdes contribui para uma tomada de decisdo mais

embasada e segura (REINSCH & TURNER, 2006).

Em negociacdes comerciais, esses meios eletrénicos de comunicacdo causaram
grandes mudancas. A internet, por exemplo, através de sites de pesquisa de preco e
leildes online mudou a dinamica de negécios de diversas empresas. Sem mencionar a

criacdo de companhias que essas inovagdes tecnoldgicas suportaram.

Nesta nova plataforma de negociagcdo, a informacao estd mais disponivel. Ha
foruns nos quais as pessoas podem discutir, opinar e argumentar. As empresas ficam
expostas as classificacbes de consumidores quanto a seus produtos e a propria

empresa (HOBSON, 1999).
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Os leildées online podem ser para compras B2B, B2C ou C2C. Podem ser usados
os leildes reversos também: o menor preco oferecido pelo fornecedor/produto € o
comprado pelo cliente. Todas essas dindmicas interferem nas negociagdes comerciais.
Estas negociacdes geralmente tendem as ser conduzidas de forma distributiva e néo
integrativa (HOBSON, 1999). Negociacao distributiva € quando para um ganhar é
necessario que o outro perca; no entanto, na integrativa, o objetivo da negociacao é
construir uma solugdo na qual os dois lados saiam ganhando. Estas negociacdes séao
também conhecidas como ganha-perde e ganha-ganha, respectivamente (FISHER &

URY, 1985).

2.1.1.3 Razao e Emoc¢ao
Muito tem sido escrito de forma prescritiva sobre como negociar (por exemplo:
FISHER & URY, 1985). Essas publicacdes focam em como os negociadores devem agir
para maximizar os resultados. No entanto, nem sempre a racionalidade exposta ocorre

como o esperado (BAZERMAN, 1983).

A maioria das pessoas ao negociar ignora o conceito de custo afundado — quando
o investimento ou esforco ndo mais é recuperavel, por exemplo. Isto demonstra a
reduzida racionalidade do processo de tomada de decisdo dos individuos. Outro
exemplo é o comprometimento cada vez maior com posicdes, baseado apenas em
emocdes e ndo em avaliacao de possibilidades e tomada da melhor decisdo. Enfim, a
racionalidade é limitada no processo de tomada de decisdo. Portanto a emocéo deve
sempre ser levada em consideracao durante o processo de negociacao (BAZERMAN,

1983).
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Um exemplo dado por Bazerman (1983) retrata a seguinte situacdo: quando se faz
uma oferta por um objeto de dificil mensuracao de valor como um diamante ou obra de
arte e o vendedor aceita prontamente sua oferta, € provavel que se figue receoso sobre
a qualidade da oferta feita. A principio acreditava-se que o preco oferecido pelo objeto
seria baixo, mas dada a resposta do vendedor, tem-se uma divida e quase um
arrependimento por ter feito aquela oferta. Mas o questionamento que deve ser feito é:
E possivel que alguém faga uma oferta e desejar que esta seja rejeitada? (BAZERMAN,

1983)

Um teste foi feito com gerentes sobre qual seria a decisdo deles em dois projetos
que envolviam o mesmo esforgo, risco e retorno. Os gerentes deveriam tomar decisdes
idénticas nos dois casos caso usassem apenas critérios objetivos e racionais e para
decidir, no entanto, observou-se que 45% dos gerentes tomaram decisbes distintas.

(RUSSO & SCHOEMAKER 1989 apud NEALE & BAZERMAN, 1992).

Nos estudos da emocado na negociacdo € preciso diferenciar a abordagem
intrapessoal e interpessoal. No primeiro caso, aborda-se como a emoc¢éo influencia o
comportamento do negociador; no segundo, como a emocao influencia a interacéao
entre os negociadores e seu resultado (BARON, 1990 apud KLEEF, DE DREU, &

MANSTEAD, 2002).

Ha diversas formas de se obter informacbes sobre o estado emocional dos
negociadores. Como mencionado anteriormente, é possivel que a mensagem nao-
verbal seja interpretada. As partes da negociacdo podem explicitar o que estdo

sentindo, lembrando que ndo necessariamente o que foi dito € o que corresponde a
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realidade. Uma terceira parte pode informar como o negociador esta emocionalmente
naguele momento; esta informacao pode vir de uma pessoa, revistas, jornais, artigos ou
outra fonte (KLEEF, DE DREU, & MANSTEAD, 2002). Em suma, ha diversas possiveis
fontes e um bom negociador deve saber percorrer por todas elas e fazer sua

interpretacao.

Ha evidéncias de que as pessoas quando estdo com raiva ou ansiosas, suas
respostas ao processamento de informacbes se alteram. Outro ponto € que quando
ameacadas, os esforcos e as atencdes voltam-se as situacées ambientais que estao
comprometendo seu conforto e seguranca (MATHEWS & MACLEOD, 1994 apud

KLEEF, DE DREU, & MANSTEAD, 2002).

Em uma universidade na Holanda, um estudo constatou que quando se é
informado antecipadamente que a outra parte da negociacdo esta com raiva, a
tendéncia é que as demandas sejam reduzidas e que haja mais concessdes a parte
raivosa da negociacdo. Quando se é avisado que a outra parte esta feliz, a tendéncia é
que se demande mais e sejam feitas menos concessées. Em uma situacdo neutra,
identificou-se uma posicao mediana frente as duas anteriores (KLEEF, DE DREU, &

MANSTEAD, 2002).

Além dessas observacbdes em relacdo as demandas e concessodes, foi observado
também um contagio da emocao percebida. Durante as negociacbes ha uma conversao
dos negociadores para a mesma emocdo. No caso de negociadores felizes, a
percepcao sobre a outra parte e a negociacdo em si foi mais favoravel (KLEEF, DE

DREU, & MANSTEAD, 2002).
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Em outro experimento, realizado pelos mesmos pesquisadores, 0s negociadores

foram induzidos a emitirem durante as negociacées mensagens negativas e positivas

como:

Negativas

“Esta oferta é ridicula, vocé esta me
irritando!”

Positivas

“Isso estd indo muito bem, ndo posso
reclamar.”

“Eu estou comecando a ficar realmente
irritado!”

“Eu gosto de como as coisas estao
acontecendo, eu fico feliz com isso.”

‘Isso estd comegando a ficar muito | “Estou muito satisfeito com esta
irritante!” negociacio.”

Quadro 7 — Exemplos de mensagens negativas e positivas

Fonte: The Interpersonal Effects of Anger and Happiness on Negotiation Behavior and Outcomes
(KLEEF, DE DREU, & MANSTEAD, 2002).

Os negociadores que receberam mensagens negativas reportaram mais medo do
que o0s que receberam positivas. Neste segundo estudo, chegou-se a conclusdes
semelhantes a do primeiro no que concerne a demandas, concessdes, percepcdes

sobre a negociacao e negociador (KLEEF, DE DREU, & MANSTEAD, 2002).

Alguns negociadores, cientes de que emoc¢des negativas podem trazem melhores
resultados nas negociacdes, esses vao para a mesa de negociacdao deliberadamente
desta maneira. Este comportamento leva a negociacdo a ser menos cooperativa € mais

competitiva, resultando em deterioragao do relacionamento (LI & ROLLOF, 2004).

Assim como emoc¢des negativas, como a raiva, podem ilustrar confianca e
competéncia; ao mesmo tempo, emocdes negativas como tristeza podem ilustrar

fraqueza (TIEDENS, 2001 apud LI & ROLLOF, 2004).

Os negociadores tendem a ter um envolvimento maior quando trazem a mesa de

negociacdao simpatia e gentileza do que numeros e fatos. No entanto, este maior
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envolvimento conduz a uma negociacdo mais demorada € um maior niumero de
impasses (CURHAN & MUELLER, 2006 apud CURHAN, ELFENBEIN, & XU, 2006). Os
autores afirmam que uma grande parte dos conflitos que ndo chegam a um acordo tem
sua razao em aspectos emocionais e ndo na parte controlavel da situacao. Por isso
afrmam que a inteligéncia emocional é muito importante para a conducido de

negociacdes (CURHAN, ELFENBEIN, & XU, 2006).

Enfim, podemos notar que a emoc¢ao e a razdo fazem parte da negociacao e sua

relevancia nao deve ser desconsiderada.

2.1.2 Tipos de Negociacao
Ha basicamente dois tipos de negociacao: distributiva e integrativa. Em ambas

podemos ter a negociacao por principios ou a barganha posicional.

A negociacgao por principios teve na obra Como Chegar ao Sim: A Negociacao de
Acordos Sem Concessoes de William Ury & Roger Fisher (1985) seu maior expoente.
Esta obra foi traduzida para trinta idiomas (MENKEL-MEADOW, 2006) e vendeu mais
de dois milhdes de cépias por todo mundo (FUNKEN, 2007). Esta técnica resultou das
pesquisas do Project of Negotiation da Harvard Law School. A negociacado baseada nos
principios desenvolvida pelos autores é ensinada hoje em muitas escolas. Desde
cursos voltados a negécios a cursos de Direito, passando por areas de politicas
publicas e relagdes internacionais (MENKEL-MEADOW, 2006). Ao contrario da
barganha posicional que pode assumir as posturas de afavel ou dura, a negociacao por
principios busca ser afavel com as pessoas e dura quanto ao assunto. O objetivo deste

método é focar a negociacdo no objeto de disputa e evitar agressdes pessoais. Os
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autores sugerem que se busquem beneficios mutuos entre as partes sempre que
possivel e quando os interesses entrarem em conflito que as partes sempre usem

critérios justos para chegar ao acordo (FISHER & URY, 1985).

O método de negociacdo desenvolvido pelos pesquisadores de Harvard tem

quatro principios basicos (FUNKEN, 2007):

1. Separe as pessoas do problema;
2. Foque nos interesses e nao nas posicoes;
3. Invente opgdes de ganho mutuo;

4. Use critérios objetivos.

White (1984 apud FUNKEN, 2007) afirma que a negociag¢do por principios nao é
aplicavel a negociagao distributiva, Fisher (co-autor da negociacdo por principios)
contesta White afirmando que mesmo em uma negociacao distributiva, usar a técnica
de negociar por principios ainda é melhor do que a barganha posicional, pois ambas as
partes tém o interesse de resolver a situagdo de forma rapida e amigavel ao invés de ter

um processo demorado e penoso (FISHER, 1984 apud FUNKEN, 2007).

No entanto, Fisher afirma que ha situacdes em que a barganha posicional pode de
fato ser melhor, como no caso de negociacdes entre estranhos que nao fardo negocios
novamente juntos. Nesta situacdo também pode haver um alto custo na busca de
outras opcodes. Conforme um dos autores da negociacdo por principios, ha casos em
que a barganha posicional pode se mostrar mais interessante(FISHER 1984 apud

FUNKEN, 2007).
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Os autores da negociagao por principios intencionavam melhorar a forma como as
pessoas resolviam seus conflitos (FISHER & URY, 1985). Ao lancar seu livro, Roger
Fisher disse que pretendia mudar o mundo com a sua publicacdo: Como Chegar ao Sim
(MENKEL-MEADOW, 2006). No entanto, sua obra e técnica foram alvo de muitas
criticas. As principais sao referentes a: ver a negociacdo como algo simples e ftrivial,
criar uma rotina de métodos para as negociacoes; além de subvalorizar o papel do

contexto e da situagéo no processo (FUNKEN, 2007).

O primeiro principio: separar as pessoas do problema pode ser impraticavel por si
s0, caso as pessoas sejam o problema. O livro também ndo aprofunda como se deve
agir no caso de os interesses ndo serem possiveis de serem conciliados ou em casos

extremamente subjetivos como sentimentos (TIDWELL, 1998 apud FUNKEN, 2007).

Outro assunto que os criticos afirmam ter sido abordado de forma superficial pelos
autores é a forma que o poder influencia e quais sao suas fontes (McCARTHY, 1985)
(BOULLE, 1996 apud FUNKEN, 2007). Os proprios autores concordaram

posteriormente com a critica recebida (FISHER & PATON, 1993 apud FUNKEN, 2007).

Nao foi mencionada na obra de Ury & Fisher (1985) tampouco a escassez de
recursos, a relevancia da cultura, a influéncia do género e a complexidade de

negociacdes multilaterais (MENKEL-MEADOW, 2006).

Menkel-Meadow (2006) em sua critica ao livro Como Chegar ao Sim, afirma que a
idéia € muito boa, mas tem pouca aplicabilidade. Questiona também se esta técnica

deveria mesmo ser ensinada mundo afora como tem sido feito nos ultimos anos.
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Fisher recebe muitas criticas e em seus artigos Negotiating Power: Getting and

Using Influence (FISHER, 1983) e Beyond Yes (FISHER, 1985) as agradece e comenta.

2.1.2.1 Distributiva
Este tipo de negociacdao se da quando duas partes tém objetivos diferentes, mas
interdependentes. Quando as partes tém objetivos incompativeis, a situagdo pode ser
descrita como sendo de soma zero, ou seja, perde-ganha (LEWICKI, SAUNDERS, &
MINTON, 2002). Um turista negociando o preco de um tapete com um comerciante no

Oriente Médio é um exemplo de uma negociacao distributiva (PRUITT, 1983).

Os negociadores podem se comportar de maneiras diferentes na negociacéao
distributiva. Uma forma de classificar os negociadores em negociagdes distributivas é:
afavel ou duro. Na primeira, o negociador tende a ceder a fim de manter um bom
relacionamento com a outra parte. Na segunda, no entanto, o consumidor faz ataques
pessoais € age de maneira aspera com a outra parte; relegando totalmente o
relacionamento em detrimento da conquista do objeto em disputa (FISHER & URY,

1985).

A negociacao distributiva pode render grandes ganhos, mas também grandes
perdas. Ha diversas taticas que podem ser usadas neste tipo de negociacao, algumas
delas conhecidas como “sujas”, inclusive (mais detalhes na subsecao de estratégias e
taticas). Nem sempre as partes conduzem a negociacdo com ética (LEWICKI,

SAUNDERS & MINTON, 2002).



38

2.1.2.2 Integrativa

A negociagao integrativa, também conhecida como colaborativa, é o tipo de
negociacao que permite aos negociadores construirem juntos uma solugado. Para que
este tipo de negociacao seja possivel é preciso que as metas sejam compativeis ou
comuns. A fim de descobrir se estas atendem a este requisito, as partes precisam trocar
informacdes sobre seus desejos e necessidades. Muitas pessoas com receio de como
as informacodes fornecidas podem ser usadas abdicam de trabalhar de forma conjunta,
cooperativa. Esta atitude dificulta bastante a pratica da negociacdo colaborativa
(LEWICKI, SAUNDERS & MINTON, 2002). O acordo deve promover beneficios para
ambas as partes. O resultado da negociacao necessariamente deve ser positivo para
todos os envolvidos (GHAURI & USUNIER, 1996). Nesta negociacado para uma parte
ganhar, ndo necessariamente a outra precisa perder. Esta € uma diferenga importante

em relacao a distributiva (FUNKEN, 2007).

A metafora mais comum para este tipo de negociacédo na literatura é: aumentar a

torta antes de dividi-la (PRUITT, 1983).

2.1.3 Etapas da Negociacao

A negociacgéao pode ser dividida em sete etapas (WANDERLEY, 1998):

Planejamento
Abertura
Exploracéo
Apresentacao
Clarificacao

Acéo Final

N o O kb

Controle/Avaliacao
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Nesta secdo serdo abordadas de forma sucinta todas as etapas

supramencionadas.

2.1.3.1 Planejamento

A primeira etapa da negociagdo chama de planejamento ou preparacao é
considerada como sendo uma das mais importantes. "Conhece teu inimigo como
conhece a ti mesmo, e nunca paras em duvida. Conhece o terreno, conhece o tempo, e
a tua vitéria sera total." (TZU, 2006, p. 92) Esta é fase onde muitas informagcdes podem
ser obtidas. Nesta fase, comegam a ser definidas as relagées de poder. Como colocado
por William Ury & Roger Fisher (1985), uma boa BATNA (Best Alternative to a
Negotiated Agreement) pode trazer maior poder ao negociador. BATNA pode ser
traduzido como Melhor Alternativa a um Acordo Negociado, ou seja, qual a alternativa
do negociador, caso ndo consiga fechar um bom acordo naquela negociacdo. O
trabalho de preparacédo do negociador envolve desenvolver suas alternativas, pois corre

o risco de nao conseguir um bom acordo na negociacao para a qual se encaminhara.

Esta é a fase da negociacdo, na qual os negociadores devem estabelecer
prioridades e elaborar um plano de ag¢do. Os negociadores devem recorrer a diversas
fontes para obter os dados que o suportarao durante a negociacao. Algumas possiveis
fontes que podem ser acessadas sdo: jornais, revistas, artigos, relatérios, sites,
pesquisas, mapas, casos anteriores e jurisprudéncia. Também pode ser importante
para 0 negociador entrar em contato com profissionais da area, pessoas que conhegcam
a outra da parte da negociacdo, buscar dados sobre o assunto e sobre o outro
negociador. Se possivel, buscar descobrir quais sdo as reais necessidades da outra

parte, quais sdo as alternativas deles (e as suas) caso ndo consigam chegar a um
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acordo, quais 0s recursos que ambos dispéem — tempo e dinheiro, por exemplo

(COHEN H. , 1980).

Nesta fase, pode-se também construir e simular varios cendrios. Durante a
preparagdo, o negociador deve esforgar-se em enxergar a situagéo pelo lado do outro
negociador, deste modo chegar-se-a a mesa de negociacdo com mais sensibilidade

sobre a situacao.

Para Scott (1981), o plano deve ser simples, especifico e ainda flexivel. Deve ser
suficientemente simples para que o0 negociador saiba de cor 0s pontos mais
importantes de seu plano. Estes devem estar muito claros e definidos, pois sdo as
diretrizes que devera seguir durante as negociacdes. A especificidade € necessaria
porque nao ha tempo disponivel para elaboragcdo de metas e valores durante a
negociagao, elas ja devem ser previamente preparadas. Ja a flexibilidade tem sua
importancia, pois 0 negociador precisa ouvir a outra parte, relacionar seus planos,
buscando encontrar pontos de convergéncia de modo que possa atender as

necessidades dos dois lados.

Durante a fase do planejamento € que se decide quem participara da negociacao.
Alguém habilitado a tomar decis6es deve fazer parte da equipe? Alguém “descartavel”
deve juntar-se ao time? Neste caso pode ser usado como bode expiatorio depois pelos
que ficaram. O status também deve ser levado em consideracao. Alguns participantes

podem elevar ou reduzir o status das equipes de negociacao(TOUVAL, 1989).
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2.1.3.2 Abertura
Nesta etapa da negociacao, espera-se que os negociadores ja tenham buscado as
informacdes sobre o objeto de disputa e a outra parte da negociacao; enfim, que ja
tenham se preparado para iniciar a negociacao. Esta é a fase na qual algumas vezes se

tém os primeiros contatos diretos entre os negociadores.

No caso de uma negociacdo presencial, geralmente, esta se inicia com
cumprimentos e apresentacoes. Esta fase é importante, pois € nela que os
negociadores comegam a confirmar ou ndo a imagem que tinham em mente (fruto de
sua pesquisa de planejamento), avaliar o comportamento de seu interlocutor, influenciar

a impressao de como a negociacao sera conduzida (SCOTT, 1981).

Cabe aos negociadores nesta etapa buscar desenvolver um ambiente amistoso.
Se possivel tentar construir uma atmosfera cordial para que a negociagao transcorra de

forma mais cooperativa e construtiva.

Na fase de abertura é recomendado que se evite falar de assuntos negativos,
recomenda-se que se fale de boas noticias, principalmente se relacionadas ao tema de
negociacdo. Demonstre interesse na outra parte, comece com perguntas amenas.
Comentérios positivos ou perguntas sobre decoracao, mobilia, cidade ou pais onde se
passa a hegociacao sao bem-vistos neste momento. Esta fase de quebra-gelo deve ser

conduzida com muito cuidado.

2.1.3.3 Exploracao
Na etapa de exploracdo, os negociadores tém a oportunidade de confirmar as

premissas elaboradas durante a fase de preparacdo. Nesta fase também se deve
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colher o0 maximo de informacdes possivel da outra parte. Pode-se aproveitar também
para passar informacdes importantes sobre si para o outro negociador, principalmente
se estiverem trabalhando sob condicdes de cooperacdo e a negociacao tiver chances

de ser integrativa e n&o distributiva (WANDERLEY, 1998).

Nesta fase devem ser feitas perguntas. Wanderley (1998) recomenda trés tipos

diferentes de perguntas, cada um com um propdésito:

1. Fatos desconhecidos: Por melhor que tenha sido a preparacédo, nunca se
chega a mesa de negociacado sabendo-se tudo. As informacdes relevantes
que nao puderam ser obtidas na fase de preparacdo devem ser
requisitadas;

2. Fatos conhecidos: O motivo de se perguntar sobre fatos conhecidos é ver
como reage a outra parte da negociacgao: se fala a verdade, se distorce os
fatos; enfim, como é o padrao de suas respostas;

3. Pressupostos: Durante a fase de preparacdo, foram feitas algumas
pressuposicoes e este pode ser o momento para confirma-las ou

abandona-las.

Nesta fase deve-se tentar descobrir 0 maximo de informag¢des possivel,

principalmente qual € o BATNA da outra parte.

2.1.3.4 Apresentacao
Esta € a etapa na qual as partes apresentam suas propostas. Neste momento
cabe usar as habilidades de comunicacao e persuasdo e atuar como um vendedor. A

apresentacao deve ser feita atentando a linguagem utilizada, tanto verbal como néo-
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verbal. Coeréncia e racionalidade sdo bem vistas na maioria das apresentacdes. Por
fim, o negociador deve se lembrar de que a proposta feita deve preferencialmente

atender os interesses e necessidades de ambas as partes (WANDERLEY, 1998).

2.1.3.5 Clarificacgao
Nesta fase da negociacdo, as partes buscam esclarecer os pontos que nao
ficaram claros durante a apresentacdo. Também fazem parte desta etapa, as
argumentagdes, contra-argumentacdes, concessdes e até impasses. Portanto, neste
momento deve-se ficar atento a problemas na comunicacdo a fim de evitar que o

acordo seja inviabilizado (WANDERLEY, 1998).

2.1.3.6 Acao Final
Este € o momento da obtencédo do acordo. Segundo Wanderley (1998) é preciso
estar atento aos sinais de aceitacdo. Muitos acordos deixam de ser firmados, pois a
solicitacao de fechamento ndo ocorre. Apesar de se chamar acao final, a negociacao

nao acaba na agao final. Ainda ha a fase de controle e avaliagcdo (WANDERLEY, 1998).

2.1.3.7 Controle/Avaliacao
Nesta ultima etapa do processo de negociacdo é onde temos a execucao do
acordado. Esta etapa pode durar anos. Nesta fase é preciso verificar se o que foi
acordado esta sendo cumprido. Caso nao esteja, cabe ao negociador tomar
providéncias; administrativas, legais ou até mesmo voltar a mesa de negociacao. Esta é

a fase de controle (WANDERLEY, 1998).
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Na fase de avaliacdo, o negociador deve fazer uma avaliagao sincera sobre todo o

processo de negociacao. Esta fase permite as partes aprender com os erros e acertos

(WANDERLEY, 1998).

2.1.4 Estilos de Negociadores

De acordo com Rojot (1991 apud MARTINELLI, VENTURA, & MACHADO, 2007),

as pessoas tendem a ter um estilo predominante e outros complementares. Estes séo

adaptativos de acordo com a situacdo. Os negociadores podem ser classificados em

diversos estilos. Uma forma de classifica-los, segundo Casse (apud Martinelli e

Almeida, 1997:122) seria a seguinte:

Efetivo: conhece de forma detalhada os fatos relacionados a negociacao,
documenta as declaracbes mais importantes, verifica fatos e premissas, é
receptivo a questionamentos e esclarecimentos vindo da outra parte. Pode
ser pouco sensivel as emogdes e sentimentos. Pode ser excessivamente
focado em detalhes e atrapalhar a negociacdo como um todo,
argumentando inclusive com a propria equipe;

Analitico: de forma semelhante ao efetivo, valoriza os dados e informagdes.
Apresenta-os de forma logica e coordenada. Negocia a agenda da reuniao,
estabelecendo regras para a negociacao. Pode cometer erros semelhantes
ao efetivo como: focar nos argumentos e contra-argumentos e ignorar a
importancia dos sentimentos;

Relativo: facilitador das relagdes entre os membros das equipes de

negociadores. Tem o foco nas relacbes humanas. Talvez este seja seu
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ponto fraco: ndo trabalha bem os pontos que estdo sendo objeto de
negociacao;

e Intuitivo: criativo, traz novas idéias e sugestdes para a mesa de negociacao.
Enxerga a negociagdo de uma forma abrangente. Algumas vezes nao é
realista, com idéias fora do comum sem perceber os riscos e defeitos

envolvidos. Sdo em geral indisciplinados e de dificil controle.

Deve-se ressaltar, porém que este ndo é o Unico meio de classificar os estilos de
negociadores. Também ha as classificagdes: Sparks, LIFO, Gottschalk, Kinston e Algie,

Ackoff, dentre outras (MARTINELLI, VENTURA, & MACHADO, 2007).

Para descobrir qual o perfil do negociador ha alguns testes. O mais usado é o de
Thomas-Kilmann. No entanto, nenhum teste é suficientemente completo para descrever

a percepcao que os negociadores experimentam (SHELL, 2001).

2.1.5 Estratégias e Taticas
Ha diversas estratégias, taticas e técnicas que podem ser usadas em
negociagdes. Além das mencionadas anteriormente na secao de Tipos de Negociacao
— negociacdo por principios e barganha posicional, ha algumas outras que serao

mencionadas a seguir.

Dean Pruitt (1983) em seu artigo Strategic Choice in Negotiation, listou cinco

estratégias basicas da negociacao:

1. Comportamento Contencioso: O negociador quando adota esta estratégia

tende a ter atitudes como argumentar, tentar convencer e ameacatr;
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Solucao de Problemas: Esta estratégia visa chegar a uma solugéao conjunta

com a outra parte;

Ceder: Quando adotada a estratégia de ceder o negociador cede ou reduz

suas expectativas;

Inativo: Nesta estratégia o negociador assume a posicdo de inatividade,

nao negocia;

Retirada: Conhecida como retirada, nesta estratégia o negociador desiste

de negociar, abandonando a mesa de negociagao.

Em seu artigo, Pruitt desenvolveu um modelo chamado Preocupagédo Dupla que

envolve duas variaveis: Preocupacao com o resultado da outra parte e preocupacao

com o resultado do préprio negociador. Como resultado, construiu a seguinte matriz:

soled seJino sep opeynsal 0 wod oedednooald

Baixa Alta
Ceder Solugao de problemas
Modelo de ‘
Preocupacao
Dupla ‘
Inativo Contencao

-

Preocupagédo com o proprio resultado

Figura 1 — O Modelo de Preocupacao Dupla
Fonte: Strategic Choices in Negotiation (PRUITT, 1983)

_/

Alta

Baixa
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A matriz indica que a estratégia utilizada pelo negociador pode variar dependendo
do nivel de preocupacgao ou consideracao que o negociador tem pelos seus resultados

e pelos resultados das outras partes envolvidas na negociacao (PRUITT, 1983).

A pesquisa conduzida pelo autor concluiu que quando as partes trabalham com a
estratégia de Solucao de Problemas ha um compartiihamento maior de informacdes. Ha
algumas outras variaveis a serem consideradas também na escolha da estratégia
como: risco percebido e custo envolvido. A opcao pela estratégia de Solucado de
Problemas, por exemplo, € mais provavel quando ha confianga mutua entre as partes.
As chances de se escolher a tatica contenciosa sdo maiores quando a outra parte se
mostra mais suscetivel a ceder. Outro fator que pode contribuir para a escolha desta
estratégia é: a habilidade do negociador em argumentar. No entanto é importante
ressaltar que esta estratégia pode resultar em desgastes na relacdo mais facilmente do
que na Solugéo de Problemas (PRUITT, 1983). Enfim, cada estratégia tem seus prés e

contras e, portanto deve-se avaliar qual delas é mais apropriada para cada situacao.

Dentre as taticas utilizadas pelos negociadores, seguem-se algumas:

1. Siléncio e Paciéncia: Usada a fim de conseguir buscar mais informagao.
Pode-se fazer uma pergunta e esperar pela resposta, mesmo depois da
resposta dada, se o negociador a considerar vazia ou achar que a outra
parte ainda teria algo mais a falar, o negociador pode permanecer em
siléncio a fim de fazer a outra parte falar mais. O siléncio incomoda e as
pessoas se sentem impelidas a rompé-lo. Outra maneira de usar esta tatica

€ dizer que gostaria de conversar sobre um determinado assunto e em
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seguida calar-se a fim de ouvir 0 que o outro tem a falar sobre este tema
(AARONSON, 1989; LEWICKI, SAUNDERS, & MINTON, 2002);

. Autoridade Limitada: Esta tatica € usada quando o negociador submete o
acordo ou parte dele a outra pessoa que a principio ndo participava da
negociacado. Teoricamente esta terceira pessoa tem mais poder e precisa
aprovar as condi¢des do acordo. Algumas vezes esta pessoa sequer pode
existir (AARONSON, 1989; LEWICKI, SAUNDERS, & MINTON, 2002;
DAWNSON, 2006);

. Leilao: Buscar melhorar as condi¢gdes do acordo, alegando que conhece
alguém que faria melhor com menos investimento de recursos
(AARONSON, 1989);

. Racionalizar: Abrir as contas para provar que nao esta passando a perna
no outro negociador. Esta tatica ajuda também no convencimento
(AARONSON, 1989);

. Ameacas e Promessas: Apesar das negociacées em geral envolverem
ameacas, implicitas pelo menos; estas podem ser feitas de forma explicita
também. Geralmente os negociadores preferem nao fazer as ameacas de
forma direta, a forma predileta € dar “avisos” e mostrar nos custos que a
outra parte pode incorrer caso ndao ceda aquele ponto. Negociadores
experientes nao fazem ameacas caso nao tenham condicbes de fazer com
que estas sejam cumpridas, caso contrario sua credibilidade se extinguiria.
Ao invés de fazer as ameacas afirmando o que a outra parte perderia, é
aconselhavel que se faca promessas com o que a outra parte ganharia com

o acordo (LEWICKI, SAUNDERS, & MINTON, 2002). Estudos apontaram
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que ameacas implicitas feitas no comeco da negociacdo e explicitas no
final resultam em mais concessdes do que explicitas no inicio e implicitas
no final. Ameacas implicitas no inicio sdo ainda mais efetivas do que
explicitas no fim (SINACEUR & NEALE, 2005);

. Pegar ou Largar: Esta tatica também pode ser conhecida como
Boulwareism. Este nome veio do ex-vice-presidente de Relagdes
Trabalhistas da GE: Lemuel Boulware. O executivo era conhecido por nao
negociar pelos métodos tradicionais que envolvem a adocdo de posicdes
extremadas, concessdes durante o tempo e obtencdo do acordo ao fim do
processo. Para Boulware, a negociagao consistia de fazer uma oferta Unica.
Esta seria a melhor que a empresa se dispunha a oferecer. A outra parte,
em geral, os sindicatos, apenas podia aceitar, recusar ou contrapropor algo.
Esta ultima apenas era aceita caso houvesse algum erro de calculo ou o
cenario tivesse mudado (LEWICKI, SAUNDERS, & MINTON, 2002);

. Psicologia Reversa: Esta técnica pode ser usada apenas em negociacdes
ganha-perde. O negociador deve enunciar para a outra parte o que ele
gostaria que acontecesse, mas este fato deve ser comunicado como se
fosse algo que seria terrivel se acontecesse. Por exemplo: um criminoso ao
ser preso por um policial e querendo permanecer livre pode falar para o
oficial que seria terrivel se ele nao fosse preso, pois na priséo ele teria casa
e comida e por isso o policial ndo poderia de maneira alguma deixar que ele
escapasse ileso daquela infracdo (LEWICKI, SAUNDERS, & MINTON,

2002);
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8. Bandido e Mocinho: Esta tatica precisa envolver pelo menos duas
pessoas no mesmo lado da negociacdo. Este nome vem das famosas
cenas de interrogatério de filmes policiais no qual um policial € mau e
agride o interrogado a fim de obter mais informacées ou uma confissao
enquanto outro policial age como mocinho tentando amenizar a situagao e
proteger o interrogado. Prometendo o fim dos maus tratos o policial bom
pede que o interrogado ajude-o dando o que precisam e o interrogado
envolvido emocionalmente pelos policiais e querendo terminar com o0s
maus tratos, da a informacédo. Em uma negociacao comercial, isto pode se
desenrolar de maneira semelhante: sé que com um sécio implacavel e um
mais equilibrado que busca uma proposta mais “justa”. A fim de conseguir o
acordo o sécio justo pede que a outra parte conceda para que 0 socio justo
possa convencer o socio implacavel (FISHER & URY, 1985);

9. Falsa Ingenuidade: O negociador finge nao ter habilidades de negociacgao,
desconhecer o0 assunto que esta sendo discutido, apesar de domina-los. O
negociador “ingénuo” avisa a outra parte que esta nas maos deste e que
confia na habilidade e senso de justica dele. Alguns negociadores mudam a
postura que haviam planejado, pois o0 cenario mudou. A fim de favorecer o
seu fraco adversario, adotam uma postura mais amigavel. Ao fim da
negociagao, o negociador que se passou por ingénuo pode conseguir tudo
que precisar e ainda deixar a outra parte satisfeita por ter ajudado a um
pobre sujeito. Recomenda-se que quando se encontrar um falso ingénuo,
ndo mudar a estratégia inicialmente tracada (LEWICKI, SAUNDERS, &

MINTON, 2002);
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10.Pedir mais do que realmente espera obter: Esta tatica serve para que o

11

negociador valorize o que estd oferecendo, além de evitar impasses.
Quanto menos o negociador conhecer a outra parte, mais deve pedir; pois
ndo se sabe o quanto a outra parte esta disposta a oferecer. E provavel que
0 negociador que pediu muito em sua oferta inicial faga concessoes. Isto
traz um ambiente mais cooperativo para a negociacéo. A oferta, no entanto
precisa de bom-senso. H4 uma expressao chamada MPP (Maxima Posicao
Plausivel), € o maximo que pode ser pedido, deve ser uma posicao sensata
para que nao seja ridicularizado pela outra parte. Neste caso, perder-se-ia a
credibilidade. Enfim, ndo se pode desconsiderar a possibilidade da outra

parte aceitar dar tudo o que esta pedindo (DAWNSON, 2006);

.Nunca dizer sim a primeira oferta: Por que nao se a primeira oferta Ihe

parecer fabulosa? Ha diversas razdes.
a. A outra parte pode se sentir mal pensando que poderia ter pedido
mais, ou;
b. Achar que tem algo de errado na proposta feita;
c. E possivel que a outra parte pudesse oferecer ainda mais. Esta seria
apenas a primeira proposta e ainda haveria espaco para barganhar

(DAWNSON, 2006);

12.Perplexidade: Reagir com surpresa e perplexidade a proposta recebida.

Quando se faz uma oferta, observa-se atentamente a reacdo da outra
pessoa. Dependendo da reagédo, o negociador pode se tornar mais duro ou
flexivel. No caso de reagir com perplexidade, o negociador tende a ficar

mais flexivel (DAWNSON, 2006);
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13.Evitar o enfrentamento: Nos primeiros momentos da negociacdo é
importante evitar o confronto. Os minutos iniciais de uma negociacao
podem determinar como sera o clima da negociacdo. Quanto mais contra-
argumentar inicialmente a outra parte, mais este se sentira impelido a
provar que estd certo. Compreender o outro lado e tentar contornar a
situacao geralmente é mais efetivo do que o enfrentamento (DAWNSON,
2006);

14.Hesitacao: Quando se estd negociando, pode-se hesitar durante a
negociagao, principalmente no que tange ao interesse sobre o que se esta
sendo negociado. Deste modo, reduz-se o valor dado ao objeto em disputa,
deste modo a outra parte precisara reduzir suas demandas a fim de
conseguir obter algo (DAWNSON, 2006);

15.Vocé tera que fazer mais do que isso: Esta técnica se resume a
basicamente esta frase. Alguns negociadores inexperientes fardo grandes
concessbes. No entanto, negociadores experientes perguntardo o quanto
mais eles precisam fazer (DAWNSON, 2006);

16.Deixar de lado: Esta tatica envolve deixar um assunto, que esta gerando
desgaste entre as partes e ameacgando trazer um passe a negociacao, de
lado por algum tempo. Caso as partes continuassem neste tema é provavel
que além de se virem em um impasse, as relacdes se deteriorassem
(DAWNSON, 2006);

17.Concessdes: Uma boa maneira de se fazer concessbes é fazé-las
gradualmente e reduzindo o tamanho destas. Desta maneira a outra parte

sentira que esta acabando seu espaco para manobra (DAWNSON, 2006);
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18.Ataques pessoais: O negociador pode fazer comentarios jocosos e
depreciativos sobre a outra parte a fim de reduzir o moral ou desequilibrar
emocionalmente. Recomenda-se evitar o confronto e reformular os ataques
para o problema que esta sendo discutido (FISHER & URY, 1985);

19.Recusa a negociar: Uma das partes pode se recusar a negociar. Ha
diversos possiveis motivos para esta decisdo: o negociador pode achar que
nao vale a pena negociar, acreditar que o outro negociador ndao tem
autoridade suficiente para negociar, ou simplesmente tomar esta atitude
para ja entrar na negociacdo com alguma vantagem; o negociador exigiria
algo de antemao para senta-se a mesa e comecar a negociar. Neste caso,
cabe ao outro negociador tentar pontuar os motivos pelos quais vale a pena
negociar (FISHER & URY, 1985);

20.Tatica do impedimento: Esta tatica é usada a fim de “terceirizar’ a
responsabilidade. O negociador faz declara¢des publicas sobre um assunto
e quando volta a mesa de negociacao usa este ato como argumento para

nao ceder (FISHER & URY, 1985).

Algumas estratégias e taticas se encaixam melhor em negociacdes integrativas,
outras em distributivas. E importante ter em mente que todas trazem conseqiiéncias
para a negociacao, seja no relacionamento seja no resultado. Apesar de algumas
destas poderem ser antiéticas, € preciso pelo menos conhecé-las para nao ser pego de
surpresa caso uma das partes resolva usa-las. Enfim, € importante conhecer e saber
usar o maior numero possivel de taticas a fim de se obter os melhores retornos

(financeiros, relacionais ou 0 que quer que se esteja buscando).
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2.1.5.1 Tempo

“Desde que vocé chegue antes do fim,
nunca é tarde demais.”
-James J. Walker (COHEN H. , 1980)

De acordo com o Sistema Internacional de Unidades, um segundo é definido
como: a duracdo de 9.192.631.770 periodos da radiacao correspondente a transicao
entre dois niveis hiperfinos do estado fundamental do atomo de césio 133 (Current
Definitions of the Sl units, 1998). Tudo isso quer dizer apenas uma coisa: o tempo
passa e na mesma velocidade para todos. O que difere é o que se faz com aquele e

como € percebido.

O tempo pode influenciar na percepcao que as pessoas causam. Se alguém
chega tarde a um compromisso, por exemplo, esta pessoa pode ser avaliada como
sendo prepotente, arrogante, indisciplinada ou até autoconfiante. Mas se chega
adiantada, esta mesma pessoa pode ser identificada como ansiosa insegura ou

disciplinada (COHEN H. , 1980).

Em uma negociacdo, a maior parte das concessdes tende a acontecer nos
momentos finais da negociacdo, quando ha a pressao por tempo; as vezes até depois
do prazo acontecem concessdes. Por isso, é importante buscar saber qual o limite de
tempo do negociador; desta maneira, pode-se trabalhar com esta variavel e obter bons
resultados. No entanto, é reconhecido como uma tatica na negociacao, fingir que nao
tem prazo limite, ou aparentar que nao se importa. Esta tatica aumenta a pressao sobre
a outra parte, mas é preciso saber que sempre ha prazo limite para ambas as partes

(COHEN H. , 1980).
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Em alguns casos, bons acordos podem ser alcancados suportando a pressao do
tempo sem lutar nem fugir, apenas sendo paciente. Prazos também sao frutos de
negociacao e, portanto mais flexiveis do que a maioria das pessoas considera. O limite
de prazo de uma negociacao muitas vezes pode ser alterado. Os negociadores devem

sempre considerar (COHEN H. , 1980):

e O que aconteceria se ultrapassasse meu prazo?
e Quais as chances de eu ter problemas?
e Quais sao os problemas?

e Em suma, qual o risco que corro?

Como tatica de pressdo, o tempo pode ser eficiente. Se um negociador tiver
custos diretamente relacionados com o passar do tempo e o outro negociador souber
disso, pode protelar a negociacao até o ponto em que achar este achar ter alcancado a
um bom acordo. Como exemplos de possiveis custos para a pressdo do tempo, pode-

se citar (PRUITT, 1983):

e (Custo de oportunidade. Em vez de estar negociando aquele assunto
naquele momento, poderia estar-se fazendo outras coisas;

e Custo de hospedagem, homem-hora, deslocamento e hospedagem;

e (Custo do passar do tempo em relagdo a produgcédo parada de uma fabrica

ou frutas e vegetais estragando no porto.

Alguns negociadores podem deliberadamente reduzir seu tempo de negociagao
disponivel a fim de comecar apressadamente a fase de concessdées com o outro

negociador. Outra forma de conseguir uma pressao de tempo é dar um ultimato. Muitas
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vezes esta tatica pode conduzir a resultados ruins para ambas as partes (URY &

SMOKE, 1985).

2.1.5.2 Informacgao

“Se vocé conhece o inimigo e conhece a si mesmo, nao precisa
temer o resultado de cem batalhas. Se vocé se conhece, mas nao
conhece o inimigo, para cada vitéria ganha sofrera também uma derrota.
Se vocé nao conhece nem o inimigo nem a si mesmo, perdera todas as
batalhas.”

Sun Tzu (TZU, 2006, p. 46)

“A informacdo é a questdo central”’, segundo Cohen (1980, p. 101). Este autor
acredita que é comum uma ou ambas as partes em uma negociagdo ocultarem seus
verdadeiros interesses e necessidades. O principal motivo para que isto ocorra é a
relacao direta que ha entre informacao e poder. De acordo com Cohen (1980, p. 102),
‘informagéo é poder’. Quando se conhece as reais necessidades e desejos do outro

negociador, tem-se uma grande vantagem para negociar (FISHER, 1983).

A melhor hora de buscar as informacdes € durante a fase de planejamento.
Geralmente depois que a negociacao de fato comeca as pessoas se recusam a dar
informacdes (COHEN H. , 1980). Na subsecao Planejamento podem ser encontradas
algumas formas sugeridas de buscar informacdes sobre a outra parte. Outra forma de
se buscar informagdes, de forma indireta, é através das propostas e contrapropostas
que sao feitas durante a negociagdo (MARTINELLI, VENTURA, & MACHADO, 2007).
Deve-se lembrar sempre que uma das informagdes mais importantes a se buscar é qual
o limite que a outra parte pré-determinou. Dados sobre a situacdo financeira,
prioridades, prazos, custos, pressdes podem ser bastante Uteis para se descobrir 0

limite da outra parte (COHEN H. , 1980).
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E provavel que durante a fase de coleta de informacdes seja preciso fazer
algumas concessdes. Para isto recomenda-se que sejam selecionadas previamente
quais as informacdes que podem e devem ser abertas. Deve-se considerar fornecer
informacdes que possam reduzir as expectativas da outra parte. Este tipo de
informacao dada contribui também para evitar futuros impasses durante a negociacao,
ja que a outra parte estara ciente das limitagdes antes de comecar o periodo de

barganha (COHEN H. , 1980).

A obtencédo de informagdes acontece a todo o tempo. Como explicitado na secao
de comunicacao, pode-se comunicar de forma verbal ou ndo-verbal e ambas sédo de
extrema importancia para se conseguir informacoes uteis para a negociacdo (COHEN

H., 1980).

2.1.5.3 Poder
“[...] capacidade de fazer com que as coisas sejam realizadas...” Este € o
significado de poder para Herb Cohen (1980, p. 51). Segundo o autor, o poder é neutro;

nao € bom e nem mau.
Ha diversas possiveis fontes para o poder. Seguem abaixo algumas delas:

e Alternativa, Concorréncia ou BATNA (FISHER & URY, 1985): Se ha muitas
pessoas interessadas no que o negociador tem a oferecer seu poder
aumenta. Caso contrario, seu poder é menor. No entanto, pode-se dizer
que o mais importante de fato nao é ter muitas pessoas interessadas pelo
que se tem a oferecer e sim fazer com que as outras pessoas pensem que

ha muitos interessados no que o negociador tem a oferecer; enfim, a
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percepcao é o que mais importa (LAX & SEBEAINS, 1985; COHEN H. ,
1980; FISHER, 1983);

Legitimidade: O negociador que detém o conhecimento sobre um
determinado assunto desfruta de poder em negociacdes sobre este tema.
Ha também outras fontes de legitimidade como jurisprudéncia, lei ou pratica
de mercado (COHEN H. , 1980; FISHER, 1983);

Habilidade de negociacdo: Um negociador que desfruta de grande
habilidade para negociar pode ser considerado detentor de poder. Dentre
estas habilidades estdo: paciéncia, criatividade, capacidade analitica,
conhecimento de culturas diferentes, habilidades de comunicacdo, dentre
outras (COHEN H. , 1980; FISHER, 1983);

Dependéncia: Quanto mais interessado ou dependente do assunto, menor
€ o poder na negociacdo. O mesmo vale para o relacionamento entre as
partes (LAX & SEBEAINS, 1985);

Capacidade de comprometer: A capacidade de comprometer uma posi¢ao
€ positivamente correlacionada com o poder que a parte possui na
negociagao (LAX & SEBEAINS, 1985; COHEN H. , 1980; FISHER, 1983);
Capacidade de causar danos: A capacidade de reter beneficios ou causar
danos pode ser considerada fonte de poder (LAX & SEBEAINS, 1985;
COHEN H. , 1980);

Propensao a correr riscos ou a incorrer em custos: Quanto maiores estas
duas variaveis, maior € o poder do negociador (LAX & SEBEAINS, 1985;

COHEN H. , 1980);
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e Informacédo: Conhecer as necessidades e desejos dos envolvidos, o perfil
dos negociadores, as condicdes nas quais estes se encontram; enfim, o
maximo de informacdo que se puder recolher para a negociacao fara o
negociador mais poderoso (COHEN H. , 1980; FISHER, 1983);

e O poder no investimento: Quanto maior o investimento feito, menor é o
poder. O recurso do investimento pode ser de varias fontes diferentes:
financeiro, pessoal e tempo sdo alguns exemplos que podem ser citados

(COHEN H. , 1980);

2.2 Negociacdo Internacional

Negociar a principio ja ndo é uma tarefa simples. Conduzir uma negociagao onde
ha diferentes culturas envolvidas é uma tarefa ainda mais complexa. Nesta secao
aprofundaremos as questdes da negociagdo quando estas sdo realizadas em um
contexto multicultural. Negociacées Internacionais, também chamadas de interculturais
ou multiculturais sdo aquelas que envolvem negociadores de culturas diferentes em
uma mesma mesa de negociacido. Desnecessario se faz comentar a importancia da

globalizacado para a intensificagdo das negociagdes internacionais.

Como relatado por Breslin (1989), é fundamental que os negociadores nao se
deixem levar pelos esteredtipos. As vezes, as pessoas tém percepcdes de povos e
culturas que estdo longe da realidade. Os negociadores devem buscar estudar as
culturas e os habitos do pais de origem a fim de conduzir as negocia¢gdées da melhor

maneira possivel (BRESLIN, 1989).
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Serdao abordados neste capitulo diversos assuntos pertinentes as negociacoes
internacionais. Comunicacao e idioma formam a primeira subsecao deste capitulo. Em
seguida, o ambiente da negociacado serd comentado. O papel dos negociadores vem
em seguida. Demografia e antecedentes culturais também fazem parte deste capitulo.
Ainda serdao abordadas as estratégias e taticas usadas em negociacoes interculturais,
avaliando inclusive o uso do tempo nas diferentes culturas. Por fim, serdo avaliadas as
variaveis levantadas por Geert Hofstede e sera feita uma breve abordagem sobre o
ambiente no qual estdo inseridos 0s negociadores brasileiros, ou seja, a cultura

brasileira.

2.2.1 Comunica¢ao

Como esperado, na negociacao internacional, a comunicacdao também é bastante
importante, assim como nas negociacdes intraculturais. Haja vista que esta é
imprescindivel para que a negociacdo seja conduzida. No entanto, na comunicagao
entre pessoas oriundas de culturas distintas ha ainda mais algumas variaveis a serem

consideradas durante a comunicagao.

Razao e emocao desenvolvem papéis que ndo podem ser ignorados. A forma de
conduzir, a racionalidade por tras da negociacdo, pode variar muito. Os norte-
americanos, geralmente preferem ir direto ao tema em pauta a fim de discuti-lo e chegar
rapidamente a um acordo. Argumentos légicos e racionais como estatisticas, fatos e
analises financeiras sao frequientemente utilizados com objetivo de convencer alguém
sobre algum ponto. No entanto, nem todas as culturas tém a mesma aceitagdo perante
esta forma de negociacao. Latinos, asiaticos e arabes muitas vezes preferem conduzir a

negociacdo de uma forma: falar sobre generalidades e aspectos mais amplos do tema a
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ser debatido, além de falar sobre diretrizes ao invés de ir direto aos detalhes e decidir
rapidamente o objeto de disputa. Pessoas provenientes do oriente, mais em especifico
da Asia oriental, geralmente, valorizam mais as relagdes e os sentimentos do que a
confrontacdo e a argumentacdo utilizada de forma rotineira pelas culturas ocidentais

(HENDON, HENDON, & HERBIG, 1996; USUNIER, 1996).

Enquanto os latinos acham os americanos muito insensiveis e pouco emotivos, 0s
asiaticos acreditam que os americanos sao demasiadamente emotivos e deixam as
emocdes atrapalhar as negociacdes. A emocéao influencia a comunicagéao diretamente.
Através da expressao de sentimentos € possivel compreender o que esta se passando
no momento da negociacdo (HENDON, HENDON, & HERBIG, 1996). No entanto, deve-
se considerar também o uso da emogao como estratégica, conforme visto na subsecao

de Razao e Emocéo, no capitulo anterior.

Ha também pesquisas em negociacdo internacional sobre o uso do humor.
Pesquisadores avaliaram como este é usado nas negociacbes e chegaram aos

seguintes achados:

e O humor pode ser encontrado na negociagcdo a fim de se conseguir
objetivos diferentes. Dentre eles, pode-se citar:
o Reduzir a tenséo;
o Amenizar possiveis ofensas;
o Introduzir assuntos dificeis;

o Perseguir os préprios objetivos.
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e O humor esta diretamente relacionado ao poder. Este parece determinar
quem pode comecar e terminar uma piada, além de influenciar também em

qual piada deve-se rir (VUORELA, 2005).

A comunicagdao nao-verbal também merece destaque nas negociagdes
internacionais. Ha particularidades em cada cultura. Um sinal feito com as maos que
pode ser descrito como: o encontro dos dedos indicador e polegar formando um circulo
e 0s outros em riste, pode significar “OK”, “tudo bem” ou “sim” para norte-americanos,
enquanto no Brasil este € um gesto ofensivo. Para culturas ocidentais é comum
homens cruzarem as pernas e a face do sapato eventualmente pode ficar voltada para
o outro negociador. No entanto, caso esta situacdo ocorra em paises arabes, 0s
anfitrides ficardo extremamente irritados, pois segundo a cultura destes, mostrar a sola
do sapato é uma ofensa gravissima. De acordo com os arabes, a sola do sapato é a
parte mais suja e impura de alguém e, portanto exibi-las é considerada uma forte
ofensa. Enquanto no Brasil, o polegar para cima é sinal de positivo no Brasil, no Ira, o
mesmo jeito é considerado vulgar. Apontar algo é falta de educacao em muitos lugares

da Africa (HENDON, HENDON, & HERBIG, 1996).

Os japoneses costumam usar com frequiéncia o siléncio durante as sessdes de
negociacdes (ADAIR, et al., 2004). Para os estes, o siléncio significa que o assunto esta
sendo considerado de forma profunda, pode também ser interpretado como se tendo
uma impressao positiva. Para os norte-americanos, por sua vez, o siléncio causa

irritacao e constrangimento (HENDON, HENDON, & HERBIG, 1996).
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O olhar pode dizer bastante durante negociacdes, mas também é passivel de
causar problemas. Enquanto que para um indiano, ser olhado diretamente nos olhos
pode parecer uma tentativa de ser controlado ou uma afronta, para os americanos, isto
significa respeito. Os franceses ainda mais intensamente, valorizam o contato direto nos
olhos. Quando ndo recebem de forma reciproca o0 mesmo tratamento visual, estes
consideram o outro negociador fraco e inseguro (HENDON, HENDON, & HERBIG,

1996).

Os idiomas sdo um caso a parte na comunicacado entre diferentes culturas. Ha
diversos casos em que palavras possuem significados diferentes entre os diversos
idiomas, com exemplo podem ser citadas: “comprometimento” e “sim”. A primeira pode
significar para os arabes a possibilidade da perda da masculinidade, ja para 0s russos,
comprometimento pode ser visto com uma conotacdo negativa, dado que estes
esperam que 0s principios sejam inviolaveis e comprometimento é uma questao de
integridade. Para a palavra “sim”, enquanto para americanos e brasileiros, esta possa
significar aceitacdo, para os japoneses assume o sentido de simples compreenséo. Ha
casos também de frases e expressées que existem apenas em algumas linguas e,
portanto, mesmo com dominio do idioma ou com intérprete, possa haver problemas na

comunicagéo (HENDON, HENDON, & HERBIG, 1996).

O idioma inglés geralmente € o mais usado em negociagbes internacionais onde
ambas as partes ndo tém o mesmo idioma nativo. Em discusstes sobre questbes
técnicas ou comerciais, onde os negociadores detém mais conhecimento sobre o que
esta sendo debatido, problemas de interpretacao sao mais faceis de serem superados.

No entanto, quando a discussdo envolve questbes emocionais e complexas, 0s
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problemas de interpretacao tém mais chances de aparecer e se tornarem significativos.
Apesar das partes falarem o mesmo idioma, em geral, o inglés, estas podem nao
estarem acostumadas a pensar e trabalhar em inglés. Quando retornam a seus paises
de origem, as reunides voltam a ser no idioma local e as chances de se cometer erros

de semantica é relativamente alto (COHEN R. , 2001).

Enquanto algumas culturas tém preferéncia pela negociagéo presencial, arabes,
por exemplo. Outros se sentem confortaveis ao negociar a distancia. Outro ponto
curioso sobre 0 ambiente onde se desenrola a negociacao é que dependendo de onde
se negocia, podem-se ter melhores ou piores resultados. Os portugueses, por exemplo,
ndo gostam de negociar durante as refeicées. Até a conversa informal acabar e o café
ser servido, ndo se deve falar sobre negdcios. No Japao e nos paises arabes, as
negociacdes geralmente sdo combinadas com atividades sociais. Um dos motivos deste
héabito é demonstrar hospitalidade. Outro motivo, ainda mais importante, € conhecer
melhor a pessoa e confirmar se este € o tipo de profissional com qual eles querem

negociar (HENDON, HENDON, & HERBIG, 1996).

Pesquisas apontaram que em negociacdes por meio eletrbnico é possivel prever
com certa precisdo os resultados destas através da avaliacdo da linguagem utilizada;
ou seja, ha certos padrdées na comunicacao eletrénica que mostram com um alto fator
de previsibilidade o provavel resultado da negociacdo. Por exemplo: negociagdes com
expressdes como nao, dificilmente, nunca e ninguém; tendem a nao chegar a acordos

ou acordos ndao muito interessantes (SOKOLOVA & SZPAKOWICZ, 2008).
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2.2.2 Negociadores Internacionais
De acordo com Brett (2001), os negociadores internacionais podem ser divididos

em 3 diferentes tipos caracteristicos:

1. Individualistas pragmaticos;
2. Pragmaéticos cooperativos;

3. Estrategistas indiretos.

Os individualistas pragmaticos, representados pelos israelenses, podem ser
considerados negociadores extremamente motivados a obter informacbes e nao
gostam de ser destratado quando o assunto € poder. Um habito que tém é
menosprezar a importancia das diferencas culturais nas negociagoes internacionais.

Estes tém como estratégia o oferecimento de propostas a fim de obter informagdes.

Os pragmaticos cooperativos, representados pelos alemaes, tém como objetivo
conciliar seus préprios interesses com os da outra parte. O costume de construir

confianca através do dialogo também faz parte deste perfil de negociador.

Os estrategistas indiretos, representados pelos japoneses, baseiam-se na
incerteza sobre o poder e no uso da influéncia, tanto de forma direta quanto indireta,
para obter mais informacdes. Este modelo tem se mostrado falho em negociagbes

internacionais.

Uma pesquisa mostrou que mesmo em culturas coletivistas como a chinesa, a
assertividade, caracteristica ndo desejada em relacionamentos sociais, pode ser bem-
vista em negociacoes. Esta caracteristica também é valorizada em culturas ocidentais.

Tragos valorizados na China como solidariedade e prudéncia nao trouxeram alteragdes
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nos comportamentos e resultados das negociacdes chinesas. Parece que os tracos
valorizados pela sociedade chinesa, ndo sdo os mesmo que 0s hegociadores chineses
valorizam. E preciso ter cuidado, pois nem sempre seguir as culturas locais pode ser o

ideal (MA & JAEGER, 2005).

O cuidado com os estere6tipos deve ser observado. Algumas vezes a imagem de
negociadores oriundos de alguns paises pode estar bastante distorcida e prejudicar o
desenvolvimento da negociacdo. E necessario também que os negociadores fiquem
atentos aos modelos de negociacdo. Algumas vezes pode ser interessante que os

negociadores facam adaptacées nos modelos e sejam flexiveis para que possam

alcancar melhores resultados (KAHANE, 2003).

Sebenius (2002), em seu artigo, chama a atencdo para outros erros que 0s
negociadores internacionais podem cometer além da estereotipagcdo. Segundo o
pesquisador, é importante ter em mente que cultura ndo é o mesmo que nacionalidade.
Um negociador pode ter nascido em um pais, mas ter parentes estrangeiros ou ter
vivido parte de sua vida em outro lugar (faculdade em um pais estrangeiro, por
exemplo). Além disso, ha toda sua experiéncia pessoal que podem alterar seu perfil em
relacdo ao esperado dado seu pais de origem. Outro cuidado que os negociadores
devem ter € sobre o viés interno que cada um pode atribuir a situacao sendo avaliada.
E por fim ndo tentar agir como o anfitrido e sim buscar a melhor solugdo dada a

conjuntura.

O negociador brasileiro, por exemplo, € taxado como um profissional que costuma

atuar de improviso, sem muito planejamento. Improviso esse que também é



67

considerado uma qualidade por negociadores internacionais em alguns casos. Pois 0
chamado “jogo de cintura” pode ser extremamente Util em situagdes embaracosas,
dificeis de prever ou complicadas. A forma pejorativa de ver esta caracteristica
brasileira € classificada como a malandragem ou “jeitinho brasileiro” (MARTINELLI,

VENTURA, & MACHADOQO, 2007).

As negociacbes internacionais podem ser conduzidas tanto por individuos quanto
por times. Quando ha a formacéao de equipes para conduzir o processo, acredita-se que
seja de grande importancia escolher quem serdo os membros (considerar idade,
género, status, competéncias, formacao, etc.), o contexto da negociacdo e algumas
outras variaveis. Em um pais feminista como a Escandinavia, por exemplo, ter mulheres
no grupo de negociadores € visto de forma positiva. No entanto, no caso de
negociacdes com arabes ou japoneses, esta composicao pode nédo ser vista da mesma

forma (HENDON, HENDON, & HERBIG, 1996).

Além da composicao das equipes, também deve se considerar a questao da
autoridade e autonomia para tomada de decisdo. Negociadores japoneses, em geral,
gostam de discutir bastante o assunto em pauta com a equipe antes de tomar qualquer
decisdo. Americanos, por outro lado, tendem a tomar decisées mais rapidas (HENDON,

HENDON, & HERBIG, 1996).

2.2.3 Antecedentes Culturais
Antes de entrar em detalhes sobre antecedentes culturais, faz-se necessario a
conceituacao do termo cultura a fim de que fique claro como este termo sera abordado

no presente trabalho. O conceito de cultura sera utilizado como definiu Salacuze (1991,
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p. 45): padrbes de comportamento transmitidos socialmente, normas, ponto de vista e

valores de uma dada comunidade.

Os antecedentes culturais precisam ser considerados durante uma negociacao.
Ha casos de negociacdes internacionais que envolvem pessoas de diferentes paises,
além de terem um histérico bastante distinto como civis e militares por exemplo. Neste
caso, as diferencas sao ainda mais acentuadas como coloca Rubinstein (2003) em seu
artigo sobre negociacbes complexas em acordos de paz internacionais. Segundo o
autor, ndo ha férmula para resolver estas questoes. Estar ciente, pelo menos, ja € um

bom caminho.

Em negociacdes interculturais, os negociadores devem se esforcar em construir
uma ponte de confianga entre as duas culturas. E isto deve ser feito através de
cooperacdo. E improvavel que um negociador que se sinta ameacado, deixe que esta

ponte seja construida (SALACUSE, 1999).

Segundo pesquisas, negociadores oriundos de paises coletivistas, Filipinas, por
exemplo, tém mais tendéncia a adotar a negociacao cooperativa. Por outro lado,
negociadores de paises individualistas, como os Estados Unidos, tendem a terem

posturas menos cooperativas (MINTU-WIMSATT, 2002).

Os tracos de personalidade ndo séo os principais fatores que definem o estilo de
um negociador. De acordo com as recomendacdes do pesquisador, as empresas nao
devem focar o processo de selecdo de negociadores para atuar em um contexto
multicultural em testes de personalidades. Mas treina-los para que possam desenvolver

as habilidades de um negociador competente (MINTU-WIMSATT, 2002).
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Salacuze (1998) em sua pesquisa que avaliou perfis de negociadores

internacionais chegou a algumas consideracoes:

e Os japoneses tém grande apreco por negociacdes integrativas. Em geral,
estes as percebem como sendo passiveis de serem conduzidas com uma
abordagem para a solucdo do problema. Por outro lado, brasileiros e
espanhdis observam negociagdes como sendo distributivas;

e Quando os negociadores foram avaliados quanto a ocupagdo e néao
nacionalidade, o pesquisador pdde constatar que profissionais da area da
diplomacia e setores publicos tinham uma visdo mais cooperativa da
negociacdo. Enquanto que militares e advogados, a percebiam como sendo
distributiva;

e Quanto a forma de comunicagao, foi preferia entre os negociadores, em
geral, a comunicacdo direta. No entanto, ainda pdde ser notada uma
pequena parcela dos negociadores japoneses que optam por uma
comunicacao menos direta;

e A avaliagao feita sobre emocao trouxe resultados que de certa forma ja
poderiam ser esperados: brasileiros, argentinos, mexicanos e espanhdis; ou
seja, latinos tiveram a emotividade com alta pontuacdo. No outro lado da
escala encontraram-se negociadores provenientes da Alemanha e Reino
Unido;

e Sobre por onde comegar: principios gerais ou detalhes especificos, houve
uma grande distincdo quando foram observadas as carreiras dos

respondentes:
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o Militares, diplomatas e funcionarios do servico publico tém clara
preferéncia por negociar primeiro os principios gerais que nortearam
o acordo e apenas em seguida ir para os detalhes;

o Na outra extremidade ha os profissionais de financgas, contabilidade
e engenharia que preferem negociar os detalhes primeiro.

e Os brasileiros tém forte tendéncia a tomar decisées de forma individual e
nao como consenso; esta pratica € comum em paises coletivistas como
Japao. Quando a ocupacao foi avaliada, constatou-se, como esperado, que
em setor militares, por exemplo, a decisdo é tomada por um lider apenas e
nao ha a busca por consenso.

e Sobre a propensao ao risco, militares se mostraram bastante propensos,
enquanto diplomatas revelaram-se avessos. O Japao foi considerado como
sendo o pais de origem dos profissionais com maior aversdo, dentre os
avaliados;

e A profissdo ocupada pelo negociador pode ter grande influéncia na sua
forma de negociar;

e Além da profissédo, o pais de origem do negociador, também influencia no

modo como a negociagao é conduzida.

Esta pesquisa tem achados interessantes, mas possui restricdes estatisticas que

requerem cautela com generalizacées e inferéncias (SALACUSE, 1998).
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2.2.4 Dimensoes de Cultura
Serdao abordadas nesta secdo as dimensdes de cultura levantadas por Geert
Hofstede (1991), Hofstede e Bond (1998) e a variavel de comunicagao em alto x baixo

contexto (HENDON, HENDON, & HERBIG, 1996; BRETT, 2001).

Geert Hofstede conduziu um dos estudos mais completos sobre como os valores
no ambiente de trabalho sdo afetados pela cultura. Em sua pesquisa, Hofstede analisou
uma grande quantidade de dados coletados com funcionarios da IBM entre 1967 e

1973 em mais de 70 paises. A principio, foram identificadas quatro dimensdes:

—

. Masculinidade x Feminilidade

N

Intolerancia a Incerteza

w

. Distancia Hierarquica

N

. Comportamento Individualista x Coletivista

Alguns anos depois, outro estudo internacional foi conduzido e nesta pesquisa foi
usado um novo questionario. Nesta ocasido, Hofstede e Bond (1988) adicionaram uma
52 dimenséao: Orientacao Curto-Prazo x Longo-Prazo. Como esta variavel foi adicionada
tardiamente, a quantidade de estudos sobre esta é um pouco reduzida. A orientacao de
longo-prazo esta diretamente associada a valores como parciménia e perseveranga. A
orientacado de curto-prazo esta associada a respeito a tradicdo, atender necessidades

sociais e defesa da honra (HOFSTEDE, 2003).

2.2.4.1 Masculinidade x Feminilidade
Culturas masculinas geralmente valorizam caracteristicas e atitudes como

assertividade, independéncia, orientacdo para a tarefa e sucesso pessoal
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(caracteristicas tradicionalmente masculinas). Enquanto que culturas femininas
valorizam cooperacédo, educacdo e cuidado com 0s mais jovens, solidariedade nos
relacionamentos com pessoas necessitadas, modéstia e qualidade de vida
(caracteristicas tradicionalmente femininas) (HENDON, HENDON, & HERBIG, 1996;

HOFSTEDE, 1991).

A competitividade e a assertividade presentes em uma sociedade masculina
podem resultar em individuos que consideram a negociacdo como sendo ganha-perde
(distributiva). O pais mais masculino é o Japéao, seguido pelos paises latino-americanos

(HOFSTEDE, 2003; HOFSTEDE, 1991; HENDON, HENDON, & HERBIG, 1996).

2.2.4.2 Intolerancia a Incerteza

Esta dimensao refere-se ao nivel de desconforto que as pessoas sentem em
situacées de risco ou ambiguas (incerta ou imprevisivel). Em culturas de alta
intolerancia a incerteza, as pessoas tendem a evitar situagées incertas. Enquanto que
em culturas de baixa intolerancia a incerteza, as pessoas ficam mais confortaveis com
situacées ambiguas e incertas, além de serem mais propensas ao risco. Este perfil de
pessoas, mais propenso ao risco, precisa de menos informagdes e tem menos pessoas
envolvidas nas tomadas decisdes. Adicionalmente, pode-se mencionar que estas
pessoas podem agir mais rapidamente, frente a estas circunstancias (HENDON,

HENDON, & HERBIG, 1996; HOFSTEDE, 1991; HOFSTEDE, 2003).

Culturas com alta intolerancia a incerteza tendem a criar burocracia e muitas
regras formais, acreditar em rituais, padrdes e férmulas; além de confiar apenas em

familias e amigos. Pessoas com baixa intolerancia a incerteza nao apreciam hierarquia,
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normalmente acreditam ser ineficiente e destrutivo. Novas idéias costumam ser mais

bem aceitas (HENDON, HENDON, & HERBIG, 1996).

No ambiente de negociacdo, as implicacbes de negociadores provenientes de
culturas com alta intolerancia a incerteza podem significar o foco apenas nos aspectos
Obvios da negociacdo, assumindo posicdes. A negociacao ficaria prejudicada, pois a
troca de informagdes e a busca de solucdes criativas ndo seriam buscadas com
intensidade. A orientacdo para solucao de problemas é mais facilmente encontrada em
culturas com baixa intolerancia a incerteza. Como exemplos de paises neste perfil,
podem-se citar: Estados Unidos, os paises escandinavos, Hong Kong e Cingapura

(HENDON, HENDON, & HERBIG, 1996).

O Brasil encontra-se como pais com alta intolerdncia a incerteza, segundo
Hofstede. Na tentativa de lidar com esta questdo, o pais criou regras rigidas, leis,
politicas e regulamentacgdes. A intencdo € controlar o maximo de variaveis possiveis a
fim de reduzir a incerteza. A sociedade brasileira em geral é vista como avessa a riscos

e mudancas rapidas (HOFSTEDE, 2003).

2.2.4.3 Distancia Hierarquica
Distancia de poder ou hierarquica esta relacionada a aceitacdo da diferenca de
autoridade entre as pessoas; a diferenca entre as pessoas que tém poder e as que
estdo submetidas a este. Em culturas com baixa distancia hierarquica, as pessoas
buscam poder, enquanto que culturas com alta distancia hierarquica destacam-se a
busca por status, através de protocolos, formalidades e hierarquia sendo considerada

importante. Nesta cultura, decisbes sobre recompensas e punicées geralmente sao
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baseadas em julgamentos pessoas feitos por quem detém o poder. Neste tipo de
cultura, esta implicito que a parte que for mais poderosa recebe mais vantagens e
beneficios. Por outro lado, em culturas com baixa distdncia hierarquica, prioriza
competéncia em detrimento da senioridade; como resultado, ha nas empresas uma
gestdo mais consultiva e participativa. Paises escandinavos e anglo-saxbes sao
exemplos de culturas com baixa distancia hierarquica. Na América Latina, sul da Asia e
Oriente Médio sao locais onde se encontram paises com alta distdncia de poder

(HENDON, HENDON, & HERBIG, 1996; HOFSTEDE, 1991; HOFSTEDE, 2003).

Baixa distancia hierarquica e baixa masculinidade podem resultar em negocia¢des
mais cooperativas, pois nestas circunstancias, a tendéncia é que se troque de
informacdes de forma mais intensa. Pelo outro lado, alta masculinidade e distancia
hierarquica elevada podem resultar em comportamentos competitivos, ameacgas e

reagdes negativas (HENDON, HENDON, & HERBIG, 1996).

2.2.4.4 Comportamento Individualista x Coletivista

Em culturas individualistas, existe a tendéncia de se priorizar a tarefa frente ao
relacionamento, além de dar grande valor a independéncia. Espera-se que pessoas em
culturas individualistas preocupem-se consigo mesmas, suas necessidades e desejos
em detrimento ao coletivo. Estes individuos sdo caracterizados como sendo auto-
motivados e seus relacionamentos geralmente sédo por interesse pessoal. Coletivismo
implica em solidariedade com o grupo, lealdade e forte percepgéo de interdependéncia
entre os individuos. Os relacionamentos sao baseados em interesse muatuo e
dependem do sucesso do grupo. As culturas coletivistas valorizam a protecdo da

imagem do grupo enquanto que individualistas pensam apenas na imagem propria. Nas
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culturas coletivistas ha uma forte distincdo dos membros que fazem parte do grupo e
dos que ndo fazem (HENDON, HENDON, & HERBIG, 1996; HOFSTEDE, 1991;

HOFSTEDE, 20083).

Em culturas coletivistas, manter a integridade do grupo e de seus membros é
muito importante, deste modo, a cooperacéo e a solidariedade sdo dominantes nesta
cultura. Pode-se mencionar também que o conflito € constantemente evitado ou
minimizado. De forma contraria, temos na cultura individualista, a valorizacdo pelo
conflito aberto. Quando se trata da forma de pensar, culturas coletivistas tendem a ter
um pensamento mais generalista e abstrato, além de usar argumentos com apelo
emocional; enquanto que nas individualistas predomina o pensamento linear, especifico
e concreto (HENDON, HENDON, & HERBIG, 1996; HOFSTEDE, 1991; HOFSTEDE,

2003).

Negociadores coletivistas tendem a assumir que detalhes podem ser discutidos
posteriormente se um acordo sobre o0s principios gerais for alcancado. Estes
negociadores usam com mais freqiiéncia uma abordagem de solucado de problemas do
que seus colegas individualistas. Estes por sua vez, preferem usar estratégias de
controle. Coletivistas geralmente se preocupam mais com os interesses e necessidades
da outra parte. Outra caracteristica freqlente dos negociadores coletivistas é a
importancia dada aos objetivos do grupo, em detrimento dos individuais. Os
negociadores individualistas além de darem bastante importancia aos objetivos
individuais, eles esperam que a outra parte tome decisbes rapidas e de forma
individual, o que é incomum que possa acontecer em sociedades coletivistas. Como

exemplo de paises individualistas, pode-se citar: Estados Unidos, Inglaterra, Holanda,
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Franca e os paises escandinavos. Do outro lado ha os paises coletivistas que podem
ser exemplificados por nacdes da América Latina e da Asia. Apesar de apresentar um
indice de individualismo maior do que os outros paises da América Latina, o Brasil
ainda fica bem abaixo dos indices de paises individualistas. (HENDON, HENDON, &

HERBIG, 1996; HOFSTEDE, 2003).

2.2.4.5 Comunicac¢do em Alto x Baixo Contexto
Pessoas em culturas de baixo contexto preferem se comunicar diretamente; ou
seja, o significado da mensagem esta na superficie da mesma, bem clara, expressa de
forma bastante explicita e sem nuances. Por outro lado, pessoas em culturas de alto
contexto preferem se comunicar de forma indireta. O significado geralmente esta
diretamente relacionado ao contexto da mensagem. Esta precisa ser compreendida

levando em consideracoes sutilezas e fazendo-se inferéncias (BRETT, 2001).

Geralmente a comunicacao nao-verbal assume papel de importancia ainda maior
nas comunicagdes de culturas de alto contexto. Neste caso, as pessoas se comunicam
de forma mais indireta e a linguagem corporal assume a fungdo de complementar de
forma significativa o sentido da mensagem verbal emitida (HENDON, HENDON, &

HERBIG, 1996).

Pessoas de culturas ocidentais tendem a ter mais dificuldades em compreender a
comunicacao indireta praticada pelos negociadores oriundos de culturas de alto
contexto. Os orientais surpreendem-se quando deparam com ocidentais discutindo

abertamente e algumas vezes se contradizendo. Para os japoneses, por exemplo,
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grande parte da comunicacao se faz através de troca de olhares, movimentos corporais

ou até mesmo o siléncio (HENDON, HENDON, & HERBIG, 1996).

Em uma comunicagdo de baixo contexto, a informagdo é transmitida por um
codigo explicito a fim de superar a inexisténcia ou um fraco sistema de signos
compartilhados. A comunicacao nao-verbal nesta situacdo tem menos importancia e se
usa com mais énfase e frequéncia a comunicagdo verbal direta. A assertividade é
valorizada e a ambiglidade ndo é bem-vinda nas negociacées. Geralmente os
relacionamentos sdo mais curtos e tém menos envolvimento dos individuos nestas
culturas. Os acordos tendem a ser feitos por escrito ao invés de falado e tratados como

sendo um documento legal. (HENDON, HENDON, & HERBIG, 1996).

Diferentemente, da comunicacdo em baixo contexto, a comunicacdo em alto
contexto tem caracteristicas como: mais velocidade na troca de idéias entre os
participantes, mais econdmica, mais eficiente e satisfatéria, mas e apenas se, os
interlocutores desfrutam de uma programacdo comum. Em culturas de alto contexto,
geralmente os relacionamentos duram mais e ha maior envolvimento entre as pessoas.
Ha um investimento maior no desenvolvimento da confianca e no ato de conhecer o
outro negociador do que nos termos do acordo em si. Apenas quando os negociadores
conseguem construir a confianca entre si € que estes se sentem confortaveis em fazer

negocios. (HENDON, HENDON, & HERBIG, 1996).

Como exemplo de paises com cultura de baixo contexto pode-se citar: Alemanha,

paises escandinavos, Suica e Estados Unidos. Em culturas de alto contexto, os



78

seguintes paises podem ser mencionados como exemplos: Japao, Russia e nagcdes

arabes (BRETT, 2001).

2.2.5 Cultura Brasileira

Brasil, pais localizado na América do Sul com cerca de 190 milhdes de habitantes,
famoso pelo Carnaval, seu extenso litoral com belas praias, floresta amazénica e uma
economia que abrange produtos desde laranja, café e soja a avides. Neste pais
também podem ser encontrados indios que usam cameras de video para gravar a visita
do Sting e catdlicos que participam de rituais religiosos africanos. Estas e outras fazem
do Brasil, mais do que um pais com grande diversidade e sim um pais que contém uma
mistura étnica e cultural. Este é um pais onde se podem encontrar pessoas de racas
(miscigenagéo), religides (sincretismo) e culturas (diaspora) bastante diversificadas e
misturadas; é como se a nacao fosse um caldeirdo que reunisse todas estas diferencas

(HESS & DAMATTA, 1995).

Roberto DaMatta em sua obra Carnavais, Malandros e Herdis estuda um dos
rituais brasileiros mais conhecidos: “Vocé sabe com quem esta falando?” (HESS &
DAMATTA, 1995). Este ritual é considerado desagradavel e autoritario pelos brasileiros.
Geralmente é usado em situagdes em que alguém deseja estabelecer uma posicéo de
autoridade e importancia. O mais comum é que pessoas poderosas ou com contatos de
grande influéncia utilizem este ritual. A fim de ilustrar este ritual, pode-se imaginar a
seguinte situagao: alguém com muitos contatos estaciona o carro em local proibido e ao
ser abordado pela policia que o solicita a retirar o carro do local indaga ao oficial: “Vocé
sabe com quem esta falando? Eu sou fulano, que € primo de fulano, que é seu chefe!”

Espera-se que as regras € leis sejam obedecidas por todos, mas nesta situagdo como
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resultado o infrator da lei vai sair sem levar a multa e ainda é possivel que o policial
ainda precise se retratar com o infrator. Deste ritual, DaMatta conclui que uma situacéao
da qual se espera uma pratica igualitaria transforma-se em uma questao hierarquica e
pessoal, denotando a importancia que os contatos e a posi¢cao tém na cultura brasileira

(HESS & DAMATTA, 1995).

Livia Barbosa (1995), em seu artigo The Brazilian Jeitinho: An Exercise in National
Identity, aborda o tdo famoso jeitinho brasileiro. De acordo com a autora, o jeitinho
brasileiro € uma forma de definir a brasilidade, a identidade nacional. Ainda segundo a
pesquisadora, o jeitinho brasileiro representa a valorizagdo dada pelos brasileiros aos
aspectos humanos e naturais da sociedade, em detrimento da lei e das regras
institucionais. O jeitinho ainda expressa a cordialidade, a felicidade, a forma
conciliadora como os brasileiros conduzem seu dia-a-dia e o espirito humano deste
pais jovem, tropical, bonito e sensual. No entanto, quando avaliada a visdo econémica
e politica do jeitinho, este € visto como altamente negativo. Quebrar ou contornar as
regras nao é considerado positivo nestas esferas. Como consequiéncia, o pais carrega
um estigma, o ex-presidente francés Charles DeGaulle disse uma vez: “Este pais néo &

sério.” (BARBOSA, 1995)

Em defesa do pais, Barbosa (1995) argumenta que os brasileiros atribuem mais
valor as amizades do que as leis, que os relacionamentos, uma vez estabelecidos, tém
prioridade sobre outros critérios. Enfim, os brasileiros ndo sdo considerados sérios
porque os parametros da ideologia individualista sdo desrespeitados a todo o momento

na sociedade local.
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O jeitinho brasileiro pode significar um importante papel na sociedade brasileira,
seja este para o bem ou para o mal. Ao mesmo tempo em que ilustra a incompeténcia e
desorientagao institucional, o jeitinho brasileiro também é simbolo da cordialidade,

esperteza e tendéncia conciliatéria do povo brasileiro (BARBOSA, 1995).

Sob a visdo do norte-americano Conrad Phllip Kottak, os brasileiros séo
extremamente impontuais. Com certo de exagero ou um tom irbnico, ele comenta que
os brasileiros reagem de forma suspeita a precisdo dos reldgios digitais e ndo marcam
compromissos em horas como 13:15 ou 14:15 (KOTTAK, 1995). Dando um desconto a
ironia ou exagero, & preciso reconhecer que o brasileiro tem uma percepcdo mais
flexivel do tempo. Nado somente os brasileiros, mas os latino-americanos em geral

também tém a fama de ndo serem pontuais com seus compromissos.

De acordo com Kottak (1995), os brasileiros por terem uma vida menos baseada
em resultados, tempo, medidas e comparagdes, podem ter uma vida mais relaxada e
menos estressante, se comparada ao estilo norte-americano. Isto denota o estilo menos
competitivo e agressivo dos brasileiros, 0 que pode contribuir para um estilo de
negociagdo mais cooperativo e com maior troca de informagdes. As chances de se

conduzir uma negociacao integrativa sdo maiores neste contexto.

3. Metodologia

3.1 Tipo de Pesquisa

A pesquisa qualitativa foi desenvolvida a fim de habilitar que pesquisadores da

area de ciéncias sociais pudessem estudar fendbmenos culturais e sociais. Esta
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pesquisa opde-se a pesquisa comumente praticada pelo campo das ciéncias naturais, a
quantitativa. Quando se opta por fazer a pesquisa qualitativa, o pesquisador abre mao,
conscientemente, de transformar seus conhecimentos e achados em leis e explicacdes

gerais (BOGDAN & BIKLEN, 1991; MALHOTRA, 2006).

Ha diversas maneiras de se fazer pesquisa qualitativa na area de ciéncias sociais.
Algumas formas conhecidas séo: estudos de caso, grounded theory, etnografia,
pesquisa narrativa e fenomenolégica (CRESWELLL, 2003). Cada estratégia tem suas
vantagens e desvantagens. A fim de se escolher o melhor método, devem-se levar em
consideracao trés fatores: (a) o tipo de pergunta a ser respondida, (b) o controle que o
investigador tem sobre os eventos a serem pesquisados e (c) o foco em fenémeno

contemporaneo versus histérico (YIN, 2003).

Quando a questao a ser estudada envolve os pronomes “Como” ou o “Por que”, é
contemporanea e o pesquisador tem pouco controle sobre o fendmeno sendo estudado,
o método de pesquisa mais indicado em geral é o estudo de caso (YIN, 2003). Por estar
de acordo com estas recomendacdes, o método escolhido para ser utilizado nesta
pesquisa sera o estudo de caso. Os funcionarios de uma empresa da industria de
rochas ornamentais que sao responsaveis pelas negociacdes internacionais serdo o

alvo deste estudo.

Este tipo de pesquisa implica na busca de um grande numero de informagbes
detalhadas, por meio de diferentes técnicas, almejando de compreender a totalidade de
uma situacdo e descrever a complexidade de um caso concreto. Por meio de uma

investigagéo profunda e exaustiva em um objeto delimitado, o estudo de caso possibilita
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a penetracao na realidade social, ndo alcangada pela andlise estatistica (BOGDAN &

BIKLEN, 1991).

Esta presente pesquisa pode ser descrita como sendo exploratéria e descritiva
quanto aos seus fins (VERGARA, 1997; MALHOTRA, 2006). Como colocado por
Malhotra (2006), a pesquisa exploratéria visa fornecer critérios e compreensao e nao
examinar relacbes de causalidade ou testar hipdteses especificas. Nao foram
encontradas pesquisas no mesmo tema, escopo e setor estudado deste trabalho, por
isto, este pode ser considerado exploratério. A pesquisa descritiva objetiva, como o
proprio nome diz, descrever caracteristicas de grupos relevantes; portanto, esta
pesquisa € descritiva, pois visa descrever como o0 negociador brasileiro, em particular o

da industria de rochas ornamentais percebe a negociagao internacional.

Quanto aos meios, o presente estudo pode ser classificado como: bibliografico,
pesquisa de campo e estudo de caso. Bibliografico, pois o trabalho envolveu material
publicado em periédicos, livros, sites, revistas, entre outros; ou seja, material acessivel
ao publico em geral. Pesquisa de campo porque foram realizadas entrevistas no local
de trabalho dos entrevistados, que € onde as negociacdes costumam ocorrer. E por fim,
estudo de caso, porque a pesquisa limitou-se a estudar os funcionarios de uma
empresa apenas, preocupando-se em aprofundar e detalhar a pesquisa nesta unidade

unicamente (VERGARA, 1997; YIN, 2003).

Conforme mencionado na delimitacéo, este estudo € transversal Unico, pois houve
a coleta de informacées em uma unica oportunidade de somente uma amostra da

populacéo-alvo. Quanto a abordagem utilizada com os entrevistados, o método optado



83

foi o direto, ou seja, ndo foram encobertos os reais motivos da pesquisa (MALHOTRA,

2006).

3.2 Universo, Amostra e Selecao de Empresa
Para Vergara (1997), definir o universo de pesquisa é determinar o conjunto de
elementos que possuem as caracteristicas que se deseja estudar. A amostra é parte
deste universo que foi escolhida com algum critério. A empresa escolhida para ser o
universo do presente trabalho foi uma empresa da industria de rochas ornamentais
sediada no estado do Rio de Janeiro; mais precisamente, os vendedores do mercado
internacional. Mais detalhes sobre a empresa e 0s entrevistados serdo fornecidos no

capitulo de estudo de caso.

A escolha da empresa se deveu a prévia experiéncia profissional do pesquisador
na mesma. Assim como o facil acesso a mesma, pois o pesquisador, além de ex-
funcionario da companhia, ainda é amigo pessoal dos entrevistados. Nesta empresa,
podem-se encontrar profissionais que tém contato diario com negociacées no contexto
internacional, fazendo-se assim, portanto, uma empresa que se encaixa nas

necessidades de pesquisa deste estudo.

O cargo ocupado por estes profissionais na empresa chama-se em inglés Account
Executive ou Executivo de Contas se traduzido para portugués. Estes sao responsaveis
pelos contatos diretos com os clientes do mercado externo. H4 negociac¢des por e-mail,

telefone, programas de voz sobre IP, fax e presencial.

Como o universo de profissionais que lidam com negociagdes internacionais nesta

empresa € pequeno, 0 pesquisador optou por entrevistar todos os membros da
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amostra, ou seja, o universo sera pesquisado. A fim de tornar a amostra ainda mais
rica, ex-funcionarios que ocuparam o mesmo cargo na empresa, também foram
entrevistados. A empresa possuia no momento da pesquisa cinco vendedores e dois

ex-funcionarios foram entrevistados, totalizando sete entrevistas para este trabalho.

3.3 Coleta de Dados
A coleta de dados sera feita de principalmente de trés diferentes fontes: (a)
entrevistas individuais em profundidade semi-estruturadas por pautas (FLICK, 2004;
MALHOTRA, 2006; CRESWELLL, 2003) (b) informacdes fornecidas pela empresa e (c)
dados secundarios como informagcdes obtidas em publicacbes como revistas e sites

com conteudo sobre o setor (MALHOTRA, 2006).

As entrevistas desta pesquisa tiveram duracdo aproximada de 1,5 horas cada,
foram realizadas presencialmente em abrii de 2008, no local de trabalho,
individualmente, preservando a privacidade dos entrevistados a fim de minimizar
possiveis interferéncias externas sobre o conteddo das entrevistas. Foi usado um
roteiro para as entrevistas (em anexo) como apoio ao entrevistador, além de um
gravador digital a fim de gravar as entrevistas (apesar de concordar que o gravador
pode influenciar o discurso do entrevistado) (FLICK, 2004). Todos os entrevistados
aceitaram ter as entrevistas gravadas. De acordo com Yin (2003), as entrevistas sdo as

fontes de dados mais preciosas em estudos de caso.

3.4 Tratamento de Dados

As entrevistas foram transcritas de arquivos digitais de audio através do

processador de texto Microsoft Word 2007, com a ajuda dos programas Speaky Clean
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para a limpeza de ruidos da gravacao e do Express Scribe que facilita o processo de

transcricao das entrevistas.

O programa Atlas Tl foi utilizado para ajudar na andlise das entrevistas. Este
facilita a organizacdo dos dados e categorias, processo este chamado de codificacdo
tematica, (CRESWELLL, 2003; FLICK, 2004), fazendo que com estes sejam mais
facilmente acessados e interpretados. Este software foi desenvolvido para realizar a
analise de dados qualitativos. O usuario consegue organizar dados pouco estruturados

de forma sistematica.

As entrevistas transcritas, assim como as observacdées anotadas durante suas
execugOes foram analisadas através do método de andlise de conteudo. Esta consiste
em “desmontar a estrutura e os elementos desse contedudo para esclarecer suas
diferentes caracteristicas e extrair seu significado” (LAVILLE & DIONNE, 1999). As
entrevistas e as anotacées foram segmentadas em categorias que permitiram uma
compilacdo dos dados coletados. Esta organizacdo permitiu identificar os pontos de
convergéncia e divergéncia entre o observado nas entrevistas e o que diz a teoria (YIN,

2003).

3.5 Limitacdes do Método
Todas as pesquisas possuem suas limitacées. A metodologia escolhida, apesar de
adequada para o estudo, apresenta também suas limitagdes intrinsecas, como

comentado na subsec¢ao de tipo de pesquisa.

A opcéo de fazer um estudo de caso exploratorio, descritivo, transversal e Unico

pode limitar uma compreensdo mais abrangente do tdpico estudado, além de nao
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permitir a generalizacdo dos achados; dado que a quantidade de dados recolhida é

reduzida (YIN, 2003; MALHOTRA, 2006).

A entrevista em profundidade, por exemplo, também tem suas ressalvas como
método de pesquisa, pois as pessoas quando se expressam durante uma entrevista
podem ndo conseguir exprimir exatamente o que querem. Ha também a interferéncia do
proprio entrevistador durante a entrevista, que pode afetar a qualidade da mesma. A
propria percepcao do entrevistador acerca do entrevistado da pesquisa pode enviesar a

analise dos dados coletados (BOGDAN & BIKLEN, 1991; MALHOTRA, 2006).

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, o papel do pesquisador é bastante
relevante na obtencao e analise dos dados. Conseqiientemente, a pesquisa em geral
possui um alto grau de ambiglidade nos resultados, permitindo interpretacdes

subjetivas por parte do pesquisador (MALHOTRA, 2006).

Devido ao grande foco prescritivo da literatura do tema, as conclusdes da
pesquisa tendem a seguir o mesmo caminho. No entanto, o apuro cientifico na forma de
conduzir os estudos nao foi ignorado tentando incorporar a visao critica na parte de

analise de resultados e conclusoes
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4. Estudo de Caso

4.1 Apresentaciao da empresa

A empresa alvo deste estudo foi fundada em 1986 e é lider na exportacao de
granitos em toda América Latina. Mais de duas décadas depois, a empresa cresceu e
atualmente forma um grupo que tem como atividades principais: a extracao de blocos
de rochas ornamentais, beneficiamento dos mesmos e a exportacdo de chapas e
ladrilhos resultantes deste beneficiamento. Sdo produzidos cerca de 90 diferentes tipos
de rochas. A matriz localiza-se no estado do Rio de Janeiro, ha também filiais no
Espirito Santo e Pernambuco. O grupo possui cerca de mil funcionérios distribuidos por
suas jazidas, fabricas e escritérios. O faturamento anual da empresa gira em torno de
US$ 50 milhdes. Os clientes da empresa estdo presentes em cerca de 40 paises em
todos os cinco continentes, sendo o que o pais que concentra o maior volume de

exportagéo € os Estados Unidos.

O magquinario utilizado pela empresa no processo produtivo tanto na extracéao
quanto beneficiamento das rochas é o que se tem de mais avancado no mercado.
Geralmente sdo maquinas importadas da ltalia, pais vanguardista na producao de bens
de capital nesta industria. A capacidade produtiva da empresa gira em torno de 400
containeres/més. Os blocos sao retirados das jazidas que totalizam aproximadamente
20, distribuidas pelas regides norte, nordeste e centro-sul do Brasil. A empresa ainda
tem capacidade de produzir pedidos de obras sob encomendas. Seu maquinario a
permite fazer bancadas com acabamento para atender pedidos especiais de seus

clientes. Ha grandes obras em todo mundo que foram feitas com materiais produzidos
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por esta companhia, como exemplo: pode-se citar o piso de um dos maiores aeroportos

do mundo, localizado nos Estados Unidos.

No inicio de suas operacbes, as vendas eram realizadas através de
representantes de vendas, conhecidos como agentes. Estes portavam o portfélio de
produtos da empresa e visitavam clientes no exterior a fim de divulgar e comercializar
0s materiais oferecidos. Estes agentes faziam o mesmo trabalho para outras empresas
também, mesmo sendo concorrentes. O pequeno volume de vendas e a falta de
conhecimento da empresa sobre o mercado internacional faziam com que ela optasse
por esta forma de venda. Os agentes eram comissionados com um percentual sobre 0
total da venda. Os custos de deslocamento, hospedagem e alimentagdo eram de

responsabilidade do agente.

Apo6s alguns anos utilizando os representantes de venda para comercializar seus
produtos, a empresa alvo deste estudo decidiu mudar seu canal de distribuicdo para
com o mercado e optou pela venda direta. Neste momento, a empresa rompeu relagdes
com todos os seus agentes e assumiu a funcdo de divulgar e comercializar seus
proprios produtos. Os anos em que operou através de agentes foram Uteis para que
esta pudesse entender como funcionava o mercado externo: desde quem S&o 0s
clientes até entender as sutilezas que envolvem a qualidade da rocha ornamental, dada

que esta é subjetiva, pois esta diretamente ligada ao conceito de beleza.

Ao adotar a venda direta, a empresa precisou contratar ou alocar profissionais
para fazer o trabalho que os agentes faziam. Também foi necessario treina-los para

desempenhar a nova funcdo. Com estes vendedores, chamados de Account
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Executives, Executivos de Conta, em portugués, a empresa pagava um salario fixo
mensal mais as despesas de viagens como aviao, aluguel de carro, hotel, alimentacao
e todos os custos que envolviam a atividade de visitar clientes para fazer as vendas no
exterior. Além do salario, os vendedores ainda recebiam uma comisséo calculada sobre
o volume vendido. Obviamente, esta comissdo era menor do que a paga ao agente,
mas 0s riscos que estes vendedores corriam, também eram menores, dado que nao

tinham custos e ainda possuiam um salario fixo com carteira assinada.

A formagéo académica dos vendedores era de no minimo ensino meédio completo,
alguns cursaram nivel superior em dareas como Relagbes Internacionais ou
Administracdo. A maioria dos profissionais alocados na fungdo de Account Executives
ja havia morado no exterior e, portanto tinham experiéncia internacional prévia e

dominavam o idioma inglés.

Com esta nova forma de comercializar os produtos, a empresa teve algumas
vantagens como ficar menos refém dos agentes, que comercializavam produtos da
concorréncia também, interagir mais com seus clientes, ouvindo sugestdes,
reclamacgdes, elogios e compreender melhor como funciona o mercado e reduzir seus

custos de comercializagao.

Geralmente cada Executivo de Contas era, e continua sendo até o presente
momento deste estudo, responsavel por clientes em alguns paises. No caso de um pais
com muitos clientes, este pais era dividido entre vendedores; os Estados Unidos sao
um exemplo deste caso. Os EUA representam cerca de 70% das vendas da

companhia.
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Como consequiéncia da desaceleragdo imobiliaria americana, resultado da crise
no crédito sub-prime no ano de 2007, a empresa teve seu volume de vendas bastante
reduzido e tomou a decisdo de buscar a expansado para outros mercados, reduzindo
sua dependéncia do mercado norte-americano e tentando manter ou até aumentar suas

exportacoes.

O autor desta pesquisa trabalhou como Executivo de Contas por cerca de um ano
e meio na referida empresa, entre os anos de 2005 e 2007, e atuou nos seguintes
mercados: Emirados Arabes Unidos, EUA, Canad4, Inglaterra, Roménia, Pol6nia,
Russia, Emirados Arabes, Libia, Libano, Australia e Nova Zelandia. Seus primeiros
clientes eram dos EUA e Canada, mercados maduros. Apés alguns meses foi realocado
para outros mercados como o europeu e o do Oriente Médio, mercados em
crescimento. Estes paises tinham grande potencial, principalmente a Europa Oriental,
que a época estava com alguns paises entrando na Unido Européia; e os Emirados

Arabes Unidos, que apresentavam uma forte expansao imobiliria.

Os entrevistados desta pesquisa sdo ex-colegas de trabalho do autor. Alguns
ainda continuam na empresa, outros ndo. Todo o universo dos atuais Executivos de
Conta foi entrevistado; e a fim de tornar a amostra ainda mais rica, dois ex-vendedores

foram contatados para terem suas experiéncias relatadas através da entrevista.

As jazidas, ou pedreiras, como também sdo chamadas, sao importantissimas
neste setor, pois fornecem a matéria-prima necessaria na producdo das chapas,
ladrilnos ou cortes especiais a serem exportados. Ha casos em que a formacgéo

geoldgica encontrada em uma jazida pode ser Unica, nao sendo encontrada em outros
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locais; ou seja, aquele padrao de cores € Unico e exclusivo. Ha rochas que sao

extremamente valiosas, pois sdo bonitas, famosas, resistentes e raras.

Além da questdo de escassez de matéria-prima, o setor também conta forte
atuacdo de empresas chinesas e indianas. Estes paises além de possuirem jazidas,
tém uma estrutura de custos bastante enxuta, apoio governamental com subsidios e
protecéo alfandegaria. H4 casos em que empresas chinesas importam blocos do Brasil,
levam para seu parque fabril na China e exportam a rocha beneficiada para os EUA

com precos menores que empresas brasileiras.

Um desafio enfrentado pelas empresas da industria de rochas ornamentais é o
surgimento de novos substitutos. Revestimentos e bancadas estdo sendo feitos com
materiais derivados do petréleo. Empresas quimicas desenvolveram um produto que é
resistente, tem aparéncia semelhante a das rochas ornamentais e tem precos
atraentes. Além destas inovacodes, ha ainda opcoes de uso de cerdmica para pisos e
paredes. Muito utilizada no revestimento de fachadas de edificagbes, as rochas
ornamentais estdo perdendo espaco também para o vidro, uma opg¢ao que esta cada

vez mais sendo utilizada por arquitetos e engenheiros.

Enfim, este setor, principalmente, a empresa em questdo, estd em um momento
de turbuléncia. Sao diversos os fatores que contribuem para esta situacdo, como

mencionado anteriormente.

4.2 Analise das Entrevistas

Conforme mencionado no capitulo de metodologia, as entrevistas foram

conduzidas usando como base perguntas pré-formuladas, semi-estruturadas, que se
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encontram disponiveis para consulta no anexo. A entrevista pretendeu seguir a mesma

ordem de assuntos da revisdo bibliografica.

4.2.1 Comunicag¢ao

Todos os entrevistados negociavam em inglés, espanhol ou em portugués. O
primeiro caso € o mais recorrente, segundo os vendedores, este é o idioma oficial do
mundo de negécios das rochas ornamentais e os Estados Unidos sdo o maior
comprador mundial; além disto, como Cohen (2001) afirma, o inglés é o idioma mais
comumente usado quando os interlocutores nao possuem o mesmo idioma nativo. O
espanhol era mais freqientemente usado nos contatos com empresas latino-
americanas ou espanholas, eventualmente com alguma empresa de outro pais no qual
0 negociador preferisse usar este idioma. No caso do vendedor da América Latina e
Espanha, este nao falava inglés; portanto todas suas negociacées eram em espanhol
ou portugués. Ja o portugués era usado apenas quando esta era a lingua nativa dos
dois negociadores. Este ultimo caso ndo era muito comum, mas havia relatos de
imigrantes brasileiros trabalhando em empresas nos Estados Unidos e neste caso, as

negociacdes eram conduzidas em portugués.

Todos os negociadores afirmaram sentirem-se confortaveis no uso de idiomas
estrangeiros em suas negociagdes, principalmente depois de se familiarizarem com os
termos especificos do negécio. Uma vez que se domina o vocabulario usado
comumente nas negociacoes, fica muito mais simples de se conduzir a venda. Ha
poucos relatos de mal-entendidos causados pelo idioma, estes geralmente se

sucederam em caso de conversa com pessoas que nao tém o inglés como lingua nativa
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como indianos ou chineses. Nestes casos, a pronuncia e o sotaque do interlocutor

prejudicavam um pouco a compreensao do negociador brasileiro.

A maioria dos entrevistados deu bastante importancia a comunicacéao nao-verbal.
Um dos entrevistados listou algumas caracteristicas que fica atento em seu interlocutor:
“Claro, a expressao facial, o jeito de o cara te olhar, gesticulacao, posicao corporal, ver

se o cara esta largado [...]” (Entrevistado 1)

Em sintonia com a teoria, os vendedores atribuem grande importancia a
comunicagao, como evidéncia, ha os relatos de estudos sobre o tema e a observagao
sobre os gestos do interlocutor e a preocupacdo com a propria postura (CARVALHO &

SOBRAL, 2003; MEHRABIAN, 1995; WEIL & TOMPAKOW, 1990).

Esta valorizacdo fica ainda mais evidenciada no trecho a seguir, quando o

entrevistado foi questionado sobre 0 motivo de ele observar estas questdes.

Vocé se fazer entender bem; o grande mistério do negdcio para
mim é vocé se fazer entender e entender o0 que o cara esta dizendo, a
maioria dos problemas comeg¢a com um pequeno mal entendido. Entao
vocé tendo certeza que o cara esta entendendo o que vocé esta falando
e vice-versa vocé ja estd com meio caminho andado. (Entrevistado 1)

Fisher & Ury (1985) propéem algumas formas de se reduzir as chances de mal-
entendidos como a escuta ativa, parafrasear, pequenas anotacdes, interacdo na

comunicacéo e falar sobre si mesmo em vez de acusar ou falar do outro.

Um entrevistado comentou sobre oscilagdes na voz do interlocutor como
velocidade da fala, pausas e a naturalidade com a qual ele fala. Este entrevistado ainda
mencionou outros aspectos que repara como os olhos e a boca, para poder identificar

sinais de aceitacao ou reprovacao. Um comentario bastante recorrente nas entrevistas
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foi sobre a observagao da comunicacao nao-verbal a fim de identificar possiveis indicios

de mentira por parte do cliente.

Nas entrevistas foram relatados alguns casos em que 0s negociadores
identificaram discrepancias entre o que o cliente falava e o que o corpo expressava.
Outras caracteristicas como demonstracdo de inseguranca e agressividade também

foram mencionados como possiveis indicios de mentira.

Weil e Tompakow (1990) ja previam em sua teoria sobre a discordancia da
comunicacao verbal e ndo-verbal. Este pode ser um claro indicio de que a pessoa nao

esta falando a verdade.

Em geral, os entrevistados acreditam que as palavras valem mais do que os
gestos, pois aquelas sdo mais explicitas, mas a importancia da comunicag¢ao nao-verbal
foi ressaltada. Geralmente esta é usada para complementar a mensagem verbal

emitida.

Dentre os paises com os quais os vendedores negociam, figuram: Espanha,
Portugal, México, Honduras, Guatemala, Panama, Costa Rica, Republica Dominicana,
Venezuela, Equador, Chile, Argentina, Nicaragua, Peru, india, Sérvia, Grécia, Libano,
Libia, Nova Zelandia, Australia, india, Estados Unidos, Canada, Emirados Arabes,
Arabia Saudita, Oma, Qatar, Egito, Italia, Alemanha, Inglaterra, Polénia, Russia,

Roménia, Turquia, Africa do Sul, Japao e China.

Os executivos de conta mencionaram ter percebido algumas particularidades na
forma de comunicar dos seus clientes que varia de acordo com as nacionalidades.

Talvez uma das mais conhecidas e folcléricas seja a forma de se expressar dos
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italianos. Foi unanimidade entre os profissionais a percepcdo de que os italianos se
comunicam com intensa gesticulagdo e com tons de voz mais elevados. Muitos tém
contato com italianos, pois eles sao fornecedores da empresa, portanto a interagdo com

estes é freqlente seja em feiras ou em visitas a empresa no Brasil.

De acordo com o vendedor da América Latina e paises ibero americanos, o
espanhol ndo é de gesticular muito, assim como dominicanos e chilenos; ja os

argentinos, estes tém o habito de usar mais as maos para transmitir as mensagens.

O espanhol na percepgdao de um vendedor € a de um povo um formal, frio e
prefere manter distdncia na comunicagao, para outro vendedor é um pouco diferente,
citando os proéprios entrevistados: “[...] o Espanhol é muito sério, € muito seco, como
todo europeu, € muito seco [...]” e “[...] Espanhol também, também gesticula muito, é
muito nervoso [...] eles sdo muito estressados.” O vendedor responsavel pela América
Latina comentou sobre as culturas com as quais negocia e alfineta nossos vizinhos: “O
Argentino ja é muito nariz em pé, o Argentino esta sempre querendo estar por cima de
todo mundo, acha que sao os europeus da América Latina. Eles sdo muito assim.”
Ainda sobre os europeus, em geral, segue mais uma declaracao de outro vendedor: “O
europeu é um pessoal muito durinho [...]”. A imagem que o negociador brasileiro tem do
europeu realmente parece ser a de profissionais mais fechados, introvertidos e formais;

principalmente se comparados aos préprios brasileiros.

O executivo de contas que trabalha ha cerca de oito anos no mercado norte-
americano deu a seguinte declaracdo sobre a sua forma de se comunicar com seus

clientes:
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Os americanos ficam mais soltos, eu fico mais. O pessoal brinca
muito hoje em dia, dizem que eu estou ficando cada vez mais
americanizado. E realmente é um trabalho que eu mesmo fago para
poder me fazer entender com os caras; entdo nos Estados Unidos hoje
eu realmente fico como se eu tivesse em casa. (Entrevistado 1)

Tentar se aproximar ao maximo da cultura local e agir como se fosse um deles é
uma pratica bastante comum para estrangeiros. Ha inclusive a maxima que diz: Quando
em Roma, aja como os romanos. No entanto, foi provado em pesquisas que nem
sempre agir de acordo com os valores do povo local traz os melhores resultados em

negociagcdes (MA & JAEGER, 2005).

z

E importante citar que nao necessariamente, o pais no qual esta sediada a
empresa do cliente € 0 mesmo pais de origem do comprador, diretor ou presidente da
empresa. Algumas vezes a empresa esta localizada nos Estados Unidos, mas o
profissional que negocia com o executivo de contas brasileiro pode ser grego ou
indiano. Neste caso a pessoa sofre influéncia das duas culturas: a sua de origem natal
e a qual ele pertence no momento. Pode haver casos inclusive em que o profissional
nasceu em um pais, passou a maior parte de sua vida em um segundo pais e hoje
reside e trabalha em um terceiro. Sebenius (2002) em seu artigo chama a atencéao para
estes casos. Segundo o pesquisador, é preciso evitar ao maximo os esteredtipos e ter
sempre em mente que nacionalidade é diferente de cultura. O autor ainda lembra que o
negociador pode ter experiéncias que fazem com que este tenha um viés interno, por

exemplo: ter passado pela carreira militar, ou ter formagao na area de humanas.

Os negociadores entrevistados nao enfrentaram graves problemas de mal-

entendido por causa da comunicacao intercultural.
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Alguns rituais e protocolos foram identificados pelos negociadores, segundo o

vendedor da América Latina, o mexicano tem o seguinte habito:

[...] o Mexicano, ele aperta tua mao te d4 um abrago com dois
tapas nas costas e aperta sua mao de novo, esse € o Mexicano. Isso
vocé tem que botar na cabeca que ndo € sé aquela de vocé chegar e
apertar a mao nao, vocé tem que se lembrar de apertar a mao, abragar,
dois tapas, e sao dois tapas, depois vocé aperta a mao de novo.
(Entrevistado 5)

O experiente executivo de contas, que atua no mercado americano deu a seguinte
declaragao sobre como obtém informacdes sobre os novos mercados e culturas com as

quais lidara:

[...] pelo fato dos Estados Unidos ser o pais de todo mundo, eu
tenho nos Estados Unidos clientes de Nova York que sao arabes, na
Califérnia que sao japoneses, entdo quem me passou um pouco da
cultura arabe foi um libanés [...] (Entrevistado 1)

Quando foi ao Japao, o vendedor ja sabia de alguns dos rituais japoneses como
entregar o cartdo com as duas maos, assim como a reveréncia e 0 respeito aos
negociadores mais experientes. Além de ter clientes nos Estados Unidos de origem
niponica, o vendedor usou seus contatos pessoais para adquirir este conhecimento:
mestres de artes marciais e amigos sanseis € nisseis. Esta busca de informacdes de
forma antecipada condiz com o que Cohen (1980) fala sobre o planejamento, que em

sua opiniao é uma das fases mais importantes da negociagéo.

A empresa nao tem como politica presentear os clientes rotineiramente.
Raramente a empresa envia ou leva alguns presentes para os clientes, alguns dos
objetos presenteados foram: camisa da selecdo brasileira e pares de chinelos

havaianas.
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Sobre 0 ambiente de negociacdo, ndao ha um consenso entre os vendedores sobre
o melhor local para que esta ocorra. Alias, o Unico consenso € que negociar em feiras
nao € o local mais propicio para fechas vendas. Na opinido dos executivos de contas,
as feiras sdo um bom local para se prospectar clientes, desenvolver networking, reatar
contato com clientes antigos, fazer um trabalho de relagdes publicas, conhecer a
concorréncia e ficar a par das novidades do mercado, como novos materiais, por
exemplo. Enfim, os objetivos de uma feira sdo bem distintos das reunides nas

empresas, seja no pais do cliente ou do fornecedor.

O ambiente no qual se desenrola a negociacdo precisa ter uma infra-estrutura
basica para que esta possa ocorrer de forma produtiva. Em uma feira, por exemplo, o0s
recursos disponiveis para as negociacées nem sempre sao desejaveis. Algumas vezes,
pode faltar uma sala reservada com computadores, acesso a internet, telefone, fax,

isolamento acustico e mobiliario adequado (SCOTT, 1981).

Dos que preferem negociar no pais do cliente, os argumentos a favor sobre esta
escolha sdo: conhecer melhor a empresa do cliente, isto envolve: entender qual o perfil
de material que ele utiliza, ou seja, quais sdo suas reais necessidades, tomar
conhecimento do real potencial da empresa de se fazer negécios, algumas vezes o
cliente pode se sentir pressionado a comprar algo, uma vez que o vendedor saiu de seu
pais, gastou com passagem, hospedagem e aluguel de carro para visita-lo. O
comprador, levando em consideracdo esta situacdo, pode ceder mais facilmente e

realizar alguns pedidos, como um gesto de reciprocidade e generosidade.
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Também foram levantadas algumas desvantagens de se negociar no pais de
origem do cliente. Dentre elas as mais citadas foram: o cliente pode usar outro
fornecedor para te pressionar, mostrando materiais ou até mesmo invoices de
concorrentes, o cliente pode também reclamar de algum material comprado da empresa
que ainda nao tenha sido vendido, seja por baixa demanda ou por defeito no material,

pleiteando, conseqlentemente, descontos.

Dos que preferem negociar na propria empresa, ou seja, no seu pais de origem,
as vantagens citadas sao: os vendedores conhecem a empresa na qual estdo, sentem-
se mais a vontade para negociar, como se estivessem em seu habitat; podem usar o
estoque para mostrar o material para o cliente, geralmente pode-se dirimir qualquer
duvida do cliente no mesmo momento em que ela surge, pois tem a sua disposicao
muitas ferramentas para ajuda-lo, ha um acesso maior aos diretores da empresa que,
por sua vez, possuem maior autonomia na tomada de decisdo e podem autorizar os

vendedores a fechar maiores negdcios.

As desvantagens levantadas sobre os vendedores para se negociar no Brasil sdo:
os clientes quando vém para visitar a empresa, também vao aos concorrentes e isto,

obviamente, ndo é agradavel para os vendedores.

De acordo com os entrevistados, ha situagcdes em que o local onde se passa a
negociacao € imprescindivel para o fechamento da mesma. Um dos vendedores deu a

seguinte declaracao sobre a importancia do local onde a negociacao se desenvolveu:

[...] o cliente queria o material, eu ndo sabia o nome e ele nédo
sabia me explicar como era o material, e a gente foi dar uma volta no
patio e tinha um container desse material parado ha mais de oito meses
no patio e a gente vendeu tudo pro cara. (Entrevistado 5)
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Apé6s discutir sobre a importancia do local onde ocorre a negociacdo, 0s
entrevistados foram consultados sobre as providéncias tomadas antes de receber os
clientes no Brasil. Em geral, os vendedores preparam-se antecipadamente para
possiveis questdes que podem vir a aparecer durante a negociacdo. E comum que
preparem tabelas de precos e custos, fotos de materiais, lista do que esta disponivel
em estoque, levantem quais sdo os habitos de compra do cliente através da anélise do
seu histérico de compra e preparam a exposi¢cao do material disponivel em estoque
para o cliente ver, além da situacdo financeira do cliente junto a empresa. Os

vendedores preocupam-se em reunir antecipadamente o maior numero de informagdes

possiveis a fim de poder solver as duvidas que possam vir a surgir durante o encontro.

Além destas questdes ha ainda algumas como realizar reserva de hotéis e
passagem para o cliente se necessario, esta ultima é menos frequiente; preparar o
traslado do cliente do aeroporto para hotel e deste para a empresa. Algumas vezes o
proprio vendedor faz este servigo, outras vezes € um motorista da empresa anfitria e
algumas vezes o comprador usa taxi. Esta distingdo deve-se a diversos fatores, dentre
eles: a disponibilidade e o interesse do vendedor em fazer esta atividade; geralmente
acontece quando o cliente € muito hospitaleiro com o vendedor viaja para visita-lo ou é
um cliente grande e merece tratamento especial. Quando o motorista da empresa esta
disponivel para fazer o servigo, geralmente este o faz. O uso do taxi é apenas em ultimo

caso.

Algumas vezes o cliente tem tratamento especial, o vendedor o0 acompanha desde

o café-da-manha até o jantar, passando todo o dia com o visitante estrangeiro.
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Eventualmente o vendedor passa até o fim-de-semana com o cliente, levando-o a

pontos turisticos do Rio de Janeiro e levando-os para restaurantes, festas e boates.

Ha cerca de cinco anos atras, os vendedores levavam os clientes para almocar
em bons restaurantes proximo a fabrica, mas nos ultimos anos esta pratica foi
abandonada e os clientes passam a comer no refeitério da propria fabrica, em uma sala
separada dos funcionarios da operacao, mas a mesma comida. Esta medida foi tomada
a fim de reduzir custos. Mas a noite, os clientes continuam a ser levados para bons

restaurantes.

Geralmente os vendedores continuam acessiveis a outros clientes, mesmo
enquanto negociam com um. Quando o vendedor tem um assistente de vendas, este
geralmente filtra o contato de outro cliente, seja por e-mail, telefone, radio ou fax; ou
seja, se for algo urgente ou importante, o vendedor interrompe momentaneamente a
negociacao e atende a outro cliente, caso contrario, o assistente resolve ou anota o
recado. No caso do vendedor ndo ter um assistente, o vendedor pede a algum colega
de trabalho que atenda as suas chamadas e avise-o caso seja algo urgente. Quanto
maior e mais importante o cliente que estd sendo recebido na empresa, menor a

acessibilidade dos outros clientes.

Em relacdo ao local onde se desenvolvera a negociacdo, a empresa nao dispoe
de sala de reunides. Esta € uma demanda dos funcionarios ha muitos anos e parece
que a diretoria se sensibilizou e vai preparar uma sala de reunidées com infra-estrutura
como sofd, poltronas, mesas, fax, telefone, acesso a internet, sala de apoio, banheiro,

frigobar, equipamentos multimidia, ar condicionado, entre outros. O curioso sobre esta
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nova sala de reuniées é que nao ha unanimidade sobre ela. Seguem abaixo alguns

trechos colhidos nas entrevistas:

[...] é essencial, isso sem duvida, eu acho que é a opiniao de todos
que passaram aqui, acho que sem duvida faz falta. [...] os clientes
sentem falta, [...] muitos botam Coca-Cola, petiscos [...] Entao isso faz
falta aqui, eles sentem falta de um espago para eles com internet, ar-
condicionado, sofa, muitos deles reclamam; uma geladeira que possa
proporcionar uma Coca-Cola, o que seja... isso faz falta. (Entrevistado 5)

Mais uma declaracéo a favor:

[..] a gente vem batalhando aqui, porque realmente quando o
cliente vem de uma viagem longa, comprida: dez, quinze, trinta horas, o
que for... ele chega aqui cansado, exausto, entdo se tiver um sofa, um
frigobar com refrigerante, 4gua com gas, até mesmo uma cervejinha,
porque nada mais é do que estar tratando ele bem. E a gente esta
comegando a montar isso aqui agora. (Entrevistado 2)

No entanto, esta opinido ndo é unanimidade:

[...] a gente ndo tem frescura ndo, a gente é uma empresa de
granito, até um pouco diferente das outras. Vocé vé: aqui ndo tem sala
chique pros caras, ndo tem Coca-Cola, ndo tem docinho; é agua,
cafezinho e trabalhar: que é o perfil do presidente da empresa, né? Perfil
nosso de trabalho é trabalho mesmo. Trabalho, mais trabalho e trabalho!
(Entrevistado 1)

Em geral, o recomendado é que se tenha uma boa infra-estrutura para a
negociagcdo e para o visitante, principalmente se a intencdo dos negociadores é
conduzir uma discussdo amigavel e cooperativa (SCOTT, 1981). Por uma questao de
reciprocidade, também dever-se-ia oferecer um tratamento semelhante ao recebido

quando em visita aos clientes no exterior.

Os executivos de conta costumam comunicar-se com seus clientes por diversos
meios. Os mais comuns sao: telefone fixo, celular, fax, e-mail, programas de voz sobre
IP como Skype, programas de troca de mensagem instantanea como MSN Messenger,

radio comunicadores como o Nextel e, obviamente, 0 modo presencial.
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A escolha do meio utilizado para as negocia¢des variam de acordo com algumas
variaveis como: custo, volume de informagdes que se deseja passar, conveniéncia,
perfil e preferéncia dos negociadores envolvidos na comunicacdo (VRIJ & MANN,
2004). A comunicacao a distancia também permite aos negociadores conduzirem mais
de um processo ao mesmo tempo, ou seja, enquanto dialoga com um negociador por
programa de mensagem instantanea, ele pode ao mesmo tempo estar ao telefone com
outro negociador ou conversando pelo proprio programa de mensagens instantaneas
com outros negociadores (REINSCH & TURNER, 2006). O préprio vendedor confirma o
que foi dito por Vrij e Mann (2004) quando questionado o motivo de usar meios de
comunicagdo a distancia: “Sdo os mais convenientes, alguns mais baratos, mais

praticos: Skype, Nextel; e cada cliente tem um perfil, né?*

Outras declaracdes sobre o uso dos meios de comunicacdo foram sobre a
mudanga de habitos do vendedor quando este assume uma nova carteira de clientes e

como ele se adapta as preferéncias dos clientes:

[...] € uma questao de adaptar. Tem cliente que ndo gosta de ficar
falando no telefone, eu respeito a forma dele de trabalhar, entao primeiro
eu pesquiso o que cada cliente prefere, para depois eu trabalhar.
(Entrevistada 4)

Na declaracdo a seguir €& importante notar como as relagcbes, e
consequentemente, o resultado das negociacbes pode ser bastante alterado

dependendo da forma de comunicacao que é utilizada pelos negociadores.

[...] depende muito da pessoa, tem um cara que eu lido melhor
com ele via e-mail; quando eu sento |a para falar com ele, a vontade que
eu tenho é de dar um tapa na orelha dele, é muito chato, mas se vocé
manda um e-mail com oferta de precgo, ele compra; entdo eu como
vendedor tenho que ver o qué? Nao importa o que eu prefiro, tem que
ser como ele prefere. Entdo com esse cara eu marco com ele uma visita
por ano, duas no maximo porque nao deixo de ir. Por telefone talvez
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uma vez por ano, duas no maximo, e falo toda semana por e-mail. Ja o
comprador X, se vocé mandar um e-mail para ele, ele te liga para te
responder o0 e-mail, ou entdo responde o e-mail dizendo: ‘Me liga para
discutirmos’. (Entrevistado 1)

Em geral, os negociadores nao observaram padrdes de preferéncia de
comunicacdo variando em relacdo a cultura de seus interlocutores. Segundo eles, ha
preferéncias entre seus clientes, mas estas variam de acordo com o individuo e néao

com a cultura.

Assim como a comunicacado a distancia traz vantagens, estes também trazem
desvantagens. Foi unanimidade entre os entrevistados que por meios de comunicagao
a distancia é mais facil ser enganado do que quando negociado presencialmente. Esta
percepcao dos vendedores reflete exatamente o que pensa Cohen (1980). Um dos
entrevistados deu a seguinte declaracdo sobre as comunicagcées por telefone:
“Atrapalha um pouco porque vocé nao pode ver os gestos do cara [...] eu prefiro estar

pessoalmente negociando com o cliente.” (Entrevistado 6)

Os meios de comunicacdo que envolvem a escrita tém a vantagem de deixar
registrado o que esta sendo negociado. Um dos entrevistados ao comentar o uso do e-
mail para troca de informagdes comentou que 0os meios de comunicacao escritos sao

melhores para formalizar e descrever o que se pretende.

Em sintonia com o praticado com pelo vendedor, Cohen (1980) recomenda que 0s
negociadores tomem nota do que estd sendo negociado verbalmente e formalizem o
acordo por escrito posteriormente a fim de minimizar os riscos de mal-entendidos e nao
cumprimento do que foi acordado. Alguns vendedores afirmam receber mais de 100 e-

mails por dia e quase todos precisam ser respondidos. Seja por ele ou por seu
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assistente. De acordo com os vendedores, o e-mail € uma das formas de se comunicar

mais eficiente quando se deseja transmitir um grande volume de conteudo.

Uma forma de comunicacéao utilizada pelos negociadores é a de usar mais de um
meio para transmitir a mesma mensagem, algo como uma comunicacao hibrida e desta
forma buscar reduzir as chances de mal-entendidos e aumentar as chances de sucesso

na negociagao.

[...] eu mando e-mail depois ligo explicando. Mando um e-
mail com tudo, com preco, com tudo, forma de pagamento, tudo bem
explicado e ligo: ‘Recebeu meu e-mail? Isso que esté ai de vermelho é
iSs0, iss0... 0 que esta de azul é isso, isso... se vocé me pagar assim eu
faco isso, isso...” — eu procuro fazer assim com ele. (Entrevistado 5)

No entanto, o que pode parecer ser um meio mais confiavel de se trocar
informacdes e evitar mal-entendidos pode resultar em grandes problemas. Um dos
entrevistados mencionou uma situacdo pela qual passou e que lhe trouxe grandes
problemas. Em uma troca de e-mails com um cliente, houve um mal-entendido, pois
mais de um assunto passou a ser abordados em um mesmo e-mail. O problema na
comunicacdo comecgou quando a resposta que seria para um assunto foi considerada
para outro e vice-versa; por fim, uma grande confusdo foi causada por causa desta
troca de e-mails. O mal-entendido ainda conseguiu se estender ao telefone, como se

pode observar a seguir.

[...] no mesmo e-mail q agente tava trocando sobre um assunto A,
ela mandou perguntando sobre o assunto B, ai eu respondi o B no
mesmo e-mail, no corpo do e-mail, respondi para ela o assunto B, sé
que ela depois no 32 e-mail ela mandou perguntando o assunto A de
novo. Quando eu levei certo tempo para responder o e-mail ela me ligou.
Ela pergunta sobre o e-mail A e eu respondo o e-mail B, porque ela ja
tinha comecgado a conversa no e-mail B, entdo ficou uma coisa no disse
me disse, falo isso, falo aquilo, ai depois foi ver realmente: foi a troca de
e-mails [...] Deu uma confuséo enorme [...] (Entrevistado 2)
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Ainda sobre e-mails, um vendedor relatou que a interacao limitada permitida neste
meio de comunicacao, principalmente se negociado com um alguém inflexivel pode ser

um gerador de atritos e deteriorar a relagéo entre as partes:

[...] 0 e-mail é uma coisa que eu me desgasto muito. Ainda mais
com americano que eles tém mania de serem muito impositores;
principalmente os caras do Texas. Entdo é muito: “Meu jeito ou ndo tem
jeito!” (Entrevistado 1)

Quando questionado sobre qual o0 meio de comunicagao haveria mais chances de
haver mal-entendidos, outro entrevistado também reforgou a idéia de que a chance de

existir problemas na comunicacao por meios escritos ndao é pequena:

De repente MSN, que as vezes se torna uma conversa de bébado:
vocé esta falando uma coisa, o cara ja te perguntou outra, ja respondeu
um assunto que é de outro. E bom, vocé sabe se ele esta ali ou néo, se
ele esta te escrevendo, gravando aquilo tudo, mas eu acho que possa
dar bastante confusdo e o recado, se o cara nao falou contigo e deixou
um recado, isso pode dar muita confusdo, mas eu acho que o MSN é
um. (Entrevistado 5)

Sobre a melhor forma de se conduzir as negociacées é quase unanimidade a
preferéncia por comunicacoes frente a frente. Inclusive ja foi comprovado que em
diversas situacoes, este € o0 método que traz os melhores resultados (BARKHI, JACOB,
& PIRKUL, 1999). Um dos relatos colhidos na entrevista € bastante curioso, pois usa de

artimanhas peculiares na negociagéo presencial.

Acho melhor frente a frente; assim o cliente reclama, ai n6s que
somos mulheres: “Ah! Mas eu ndo acredito que vocé nao vai levar esse
material. Poxa, leva! Vocé vai vender.” E com aquele jeitinho feminino a
gente acaba convencendo o cliente, e por e-mail € aquela coisa meio
seca: ‘ndo quero’, ‘quero’, ‘manda’ [...] (Entrevistada 4)

A seducao é reconhecidamente uma tatica utilizada por homens e mulheres na
arte da persuasdo. Como se pode observar, ndo € rara a sua aplicagdo nas

negociacdes internacionais. Um dos fatos que foi notado pelo pesquisador em sua
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experiéncia profissional pela empresa pesquisada é que os vendedores das empresas
de granito geralmente tém uma boa apresentacao, caracteristica essa que influencia no

processo de negociacao.

Os negociadores afirmaram que além da chance de haver mal-entendido em
comunicagbes presenciais ser menor, se reduz também a possibilidade de serem

enganados.

Sobre alteracées de humor do interlocutor, os negociadores brasileiros em geral
procuram se adaptar. Se o comprador estrangeiro estiver com raiva ou zangado com
algo, o vendedor busca ser mais compreensivel e flexivel; algumas vezes, quando cabe
argumentagdo, o vendedor pode tentar argumentar, mas com bastante cuidado.
Também foi encontrado um caso em que o vendedor busca finalizar rapidamente o
encontro a fim de poder reencontra-lo em melhores situacbes. Por outro lado, se o
comprador demonstra alegria e empolgacao, os vendedores também se adaptam e
entram em sintonia, buscando aproveitar a oportunidade para alavancar as vendas e

desenvolver o relacionamento.

O que foi observado no discurso dos entrevistados obteve certa semelhanga com
uma pesquisa realizada na Holanda que avaliou o comportamento dos negociadores
quando eles eram avisados antecipadamente sobre o humor de seu interlocutor.
Quando este estava irritado, a tendéncia era que a outra parte fizesse mais concessdes
e demandasse menos, e quando feliz, a tendéncia era que se demandasse mais

(KLEEF, DE DREU, & MANSTEAD, 2002).
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A fim de avaliar como os entrevistados se relacionavam com o conceito de custo
afundado, eles foram questionados como reagiriam em uma situagdo na qual sua
empresa tivesse investido muitos recursos na negociacdo como: passagem aérea,
aluguel de carro, diarias de hotéis e tempo do executivo de contas; e ao fim do prazo
previsto para o término da negociacdo — data da passagem de volta, recebessem um
ultimato da outra parte, ndo muito favoravel para si. Os vendedores disseram que nao

se precipitariam em uma situacdo como essa.

[...] € melhor eu perder a passagem de avido, o carro tudo, do que
isso mais dois délares por metro quadrado, entendeu? Esse cara da
empresa M é assim, ele bota o preco para vocé e diz: ‘Ah, mas eu te dou
volume’ para que eu quero volume, se eu estou perdendo dinheiro? Eu
prefiro vender pouco e ganhar. (Entrevistado 1)

O Entrevistado 2 também deu uma declaracdo em que afirma que todas estas
despesas devem ser encaradas como investimento e como todo investimento ha riscos
e retornos. O risco € de nao se fazer negécios e perder o dinheiro investido, mas pelo

outro lado, a empresa pode conseguir novos clientes e alavancar seu negocio.

[...] pegar um avido e ir la para fora, gastar dinheiro com carro,
com a viagem, e com tudo mais, isso ai € um investimento [...] vocé faz
para ampliar um negocio [...] (Entrevistado 2)

Em geral buscariam solu¢des como:

[...] eu numa situagé@o dessas ligaria para empresa: ‘Estou ficando
mais um dia ou dois, vou precisar negociar mais um pouco com cara
porque o cara foi irredutivel e eu estou precisando. N6s chegamos
qguase ao ponto de uma hora para outra ele voltou atrds — acho que tem
condigbes entdo vamos trocar, vale a pena a multa, vale a pena para
fazer isso.’ (Entrevistado 5)

Os vendedores reconhecem que estes gastos feitos ndo mais podem ser

recuperados e, portanto devem desconsiderar isto na tomada de decisdo. Como
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mencionado pelo Entrevistado 2, pode ser visto como investimento e como todo

investimento ha riscos. Faz parte do negécio.

Ainda sobre a relagdo razao x emogao, os vendedores em geral, responderam a
mesma questdo feita no estudo de Russo e Schoemaker (1990), que relaciona o
esforco com a recompensa recebida e o resultado foi bem parecido, a maioria das
pessoas respondeu sem utilizar a razdo unicamente. Dos sete vendedores
entrevistados, apenas um respondeu racionalmente a questdo. Provando o que foi

constatado na pesquisa dos autores supramencionados.

4.2.2 Tipo de Negociacao

As negociacbes nas quais os entrevistados participam podem ser consideradas
geralmente como ganha-ganha. Apesar de haver disputa acirrada na variavel preco, os
negociadores ainda consideram que a maioria de suas negocia¢des busca uma solugéao
boa para ambas as partes, o que configura a negociacao integrativa (GHAURI &
USUNIER, 1996). Esta seria a maneira mais indicada de se negociar, segundo a escola
de Harvard, usando critérios justos para se chegar a um acordo bom para ambos
(FISHER & URY, 1985). H4 uma corrente contraria que afirma que em negocia¢cdées em
que haja aspectos distributivos como preco ndo seja possivel negociar de forma
integrativa. No entanto, Fisher contesta esta afirmacédo e acredita que seja possivel e
inclusive incentiva esta postura. Parece que os negociadores da empresa entrevistada

seguem o ideal de Fisher.

E ganha-ganha, mas ndo porque ele esta preocupado. Eu estou
preocupado em fazer a minha empresa ganhar, e ele preocupado com a
empresa dele ganhar, entdo a gente tem que procurar um meio termo.
(Entrevistado 1)
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Outro entrevistado deu sua opinido, com uma visdo bastante semelhante da

anterior e de seus outros colegas de trabalho.

Eu ndo estou querendo sempre prejudicar o cliente, de jeito
nenhum, se eu ferrar o cliente, ele ndo vai comprar na segunda vez. Eu
prefiro vender sempre para ele a vender uma vez s, dez contéineres e
depois ele ndo comprar mais. Eu prefiro vender dois por més para ele,
trés, do que dez de uma vez sé, pelo menos ele vai estar sempre
comigo, e eu vou poder mostrar cada vez mais como € o meu trabalho,
dar confianga pro cara, mostrar confianga pro cara, eu posso fazer isso.
(Entrevistado 5)

A negociacao integrativa ou colaborativa é possivel, quando ambos os lados tém
metas compativeis (LEWICKI, SAUNDERS, & MINTON, 2002). Segundo os
vendedores, é deles a funcao de trabalhar para que a negociacao funcione, resulte num
acordo com ganhos mutuos. Algumas vezes, eles poderiam vender os produtos a
precos bem acima da média do mercado, principalmente, quando o comprador é
inexperiente ou desconhece algumas caracteristicas da industria. No entanto, os
vendedores ndo o fazem, pois objetivam manter relacionamentos de longo-prazo e
continuar fazendo negécios com a empresa. Se o produto for vendido muito caro, o
comprador apo6s aplicar sua margem nao conseguira revender o material; e
consequentemente, ndo girard seu estoque e nao fard novas compras. Quando
questionado se estava preocupado com o seu cliente, o entrevistado respondeu o
seguinte: “Nao. Nao estou preocupado com ele. Eu estou preocupado em vender de

novo.” (Entrevistado 1)

Como ndo ha muitas empresas atuantes neste mercado, é muito importante que
elas desenvolvam relacionamento estaveis e duradouros. Este pode ser um dos
principais motivos pelos quais as negociagdes tendam para a ganha-ganha. A

declaragao a seguir ilustra um pouco como funciona esta dindmica:
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Com certeza a gente esta preocupado com a empresa que compra
CONO0SCo: Nossos clientes e amigos. [...] Mas é uma coisa que tem que
tomar muito cuidado, apesar de eu ser muito amigo dos caras: ‘amigos
amigos, negocios a parte’. Tem hora que eles vao e cortam, tem hora
que eu vou e corto. Tem que manter o principal foco do relacionamento
que é o negocio e nao a amizade. (Entrevistado 1)

As empresas compradoras, por uma questdo de mercado, geralmente sdo um
pouco mais agressivas na negociacdo. Se ha um concorrente vendendo com preco
mais baixo, a tendéncia é que ela pressione um pouco mais seu fornecedor ou até

busque outros fornecedores a fim de permanecer no mercado.

Em suma, mesmo em uma situacdo em que ha questbes distributivas sendo

discutidas, é possivel que se chegue a solucdes boas para ambas as partes.

4.2.3 Etapas da Negociacao
Uma negociacdo pode ser dividida em sete etapas: planejamento, abertura,
exploracao, apresentagao, clarificagdo, acao final e controle/avaliacdo (WANDERLEY,

1998).

Na primeira fase, planejamento, os negociadores podem e devem levantar
informacdes sobre o objeto alvo de disputa, de seu interlocutor € de outras variaveis
que podem impactar no desfecho da negociacdo (COHEN H. , 1980). Pelas entrevistas,
pode-se perceber que os vendedores fazem seu trabalho de casa. Até detalhes da vida
pessoal, 0os entrevistadores conseguem obter a fim de utilizar em seu favor na

negociagao.

Eu sei 0 que ele vende na regido dele, até porque eu ja vendo para
outros caras dali, eu j4 sei até do cara pessoalmente: o cara era
fisiculturista, entdo eu sei que ele gosta dessa coisa de musculacao,
entao eu ja estudei um pouco ele, um pouco a empresa dele. (Vendedor

1)
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Como mencionado anteriormente, os vendedores, durante o planejamento para as
viagens buscavam informag¢des em fontes diversas: contatos da vida pessoal, como
mestres de artes marciais, amigos descendentes de uma determinada cultura, contatos
da vida profissional e contato com a cultura através de filmes. Outra fonte de
informacdes utilizada pelos negociadores brasileiros € o concorrente da empresa com a
qual ele deseja negociar. Quando questionado como obteve informacdes sobre a
empresa com o qual desejava iniciar negécios, o entrevistado respondeu: “Através de

um concorrente dele, que odeia ele inclusive!”

Sobre viagens de negdcio, os vendedores precisam se planejar cuidadosamente,
pois ha muitos detalhes a serem considerados. Dentre os itens considerados na viagem
estdo: planejamento de paises, cidades e clientes que se pretende visitar, considerando
passagens aéreas, aluguel de carro e reserva de hotéis, mala de amostras, folders,
CDs com fotos de materiais, fotos da empresa, DVDs institucionais, levanta-se o
histérico dos clientes, analisa as promocdes vigentes, consulta o status de pedreiras,

situacao financeira do cliente junto a empresa, dentre outros.

O conceito de melhor alternativa a um acordo negociado (FISHER & URY, 1985) é
compreendido e aplicado pelos negociadores. Segundo estes, muitas vezes € melhor
nao fechar um acordo do que fechar um acordo ndo vantajoso para si e sua empresa.
Fechar um acordo vantajoso para o vendedor, mas ndo para a empresa € possivel, pois
como os vendedores sdo comissionados por volume, algumas vezes as vendas podem
resultar em boas comissbes para si, mas nao serem bons para a companhia,

geralmente por causa de margens pequenas ou negativas.
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Muitas vezes a melhor alternativa é ndo fechar o acordo. [...] Tem
momentos em que se vocé nao fechar hoje um container vocé fecha dez
amanha, vocé tem que ter a sagacidade de identificar. (Entrevistado 1)

Um entrevistado citou um caso em que conhecia as alternativas de seu
interlocutor e fez valer esta informagcdo a fim de conseguir um melhor resultado na
negociacdo. O comprador exigiu que o fornecedor mantivesse em estoque dez
containeres de um material para pronta-entrega, no entanto esta pratica é bastante
incomum e vista até como um pouco abusiva por parte do fornecedor. Como este sabia
que o cliente ndo teria condicbes de comprar este material com a qualidade e
quantidade necesséria, pois a pedreira era de sua empresa, o fornecedor negou o
pedido. O cliente a fim de fazer uma retaliacao disse que ndo poderia comprar se nao
fosse daquela maneira. Passadas poucas semanas, o cliente precisou retornar ao seu
fornecedor original, a empresa-alvo deste estudo, e fazer um grande pedido, uma vez
que outros fornecedores ndo foram capazes de entregar o que eles precisavam. O
vendedor optou por dar um passo para tras para dar dois para frente em seguida. A

preparacao foi muito importante nesta negociacao.

Eu sei que o material que ele conseguiria ndo seria 0 material
ideal. Por isso preparacao é crucial. Se eu acho que outra empresa pode
fornecer aquilo para ele, talvez eu tivesse fechado. Mas como eu sei que
ele ndo vai arrumar aquilo em lugar nenhum. (Entrevistado 1)

Neste exemplo, o negociador conhecia as necessidades de seu cliente e sabia
quais eram as suas alternativas. Neste caso ele detinha grande poder de barganha,
pois ele possuia um recurso escasso e valioso para a outra parte (FISHER & URY,
1985; COHEN H. , 1980) e isso construia uma relagdo de dependéncia entre ambos

(LAX & SEBEAINS, 1985)
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Como se poderia esperar tem o cuidado especial com a aparéncia e conforto do

cliente, como colocado por esta entrevistada:

[...] eu como mulher: vou ao banheiro, retoco a maquiagem, passo
um batom, coloco um brinco, até porque eu nao uso muita maquiagem
para trabalhar, uso uma roupa bem adequada a ocasido: roupa social.
[...] recebo o cliente vou até a recepgdo, separo a sala, ligo ar
condicionado, quando o cliente chega ja comeg¢o com cafezinho e agua.
(Entrevistada 4)

Na subsecdo de comunicacdo, quando se fala sobre o ambiente onde se
desenrola a negociagao, foram mencionados os cuidados que os vendedores tém com

seus clientes quando os recebem aqui. Isto também faz parte do planejamento.

Na etapa de planejamento é onde se decide quem serdo os participantes da
negociacao (TOUVAL, 1989). Neste caso ha particularidades importantes a serem
consideradas. Houve um caso que pode ilustrar este cuidado que deve ser tomado na
selecdo da equipe de negociadores. Houve uma vez em que a empresa recebeu a
ligacdo de um cliente em potencial e quem atendeu a chamada foi a Entrevistada 4. O
cliente disse que gostaria de visitar a empresas a fim de explorar a possibilidade de se
fazer negdcios. A entrevistada disponibilizou motorista para busca-lo, mas a negociacao

néo foi muito simples, como ela menciona a seguir.

Quando ele chegou aqui eu vi certa resisténcia. Quando ele me
deu o cartdo eu vi da onde era: dos Emirados Arabes. Entreguei ao
vendedor que no dia ndo estava e ele falou ‘O cara nado te atendeu muito
bem porque eles ndo gostam de ser atendidos por mulheres’. J& ndo
atendo, € um mercado que eu sei que nao posso atender. (Entrevistada
4)

Neste caso, evidencia-se a percepcao de que a cultura arabe é essencialmente
machista. A resisténcia do comprador arabe ao ser atendido por uma mulher deve-se a

esta caracteristica.
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Outro caso em que a escolha do negociador para conduzir a negociagao se
mostrou importante foi contado por um vendedor que atua no mercado norte-americano
e acumula a geréncia comercial. Em uma visita a uma empresa de origem indiana, mas
com atuacdo no mercado americano aconteceu o seguinte episodio: o filho do
presidente estava acompanhando o pai € o gerente comercial na visita comercial; o filho
do presidente era bastante jovem, sem experiéncia e sequer tinha um bom inglés para
ser o intérprete, mas por possuir lacos familiares com o presidente da companhia, os
clientes pediram que ele fosse o tradutor da negociacdo. Esta empresa valoriza tanto
questées como status, cargo ocupado e relagdes familiares, que ela disse que
aumentaria o volume de compras se fosse atendida diretamente pelo gerente comercial
da companhia, ao invés de um vendedor. Portanto, ndo somente o género deve ser
considerado, mas também idade, cargo ocupado na empresa, experiéncia prévia,

nacionalidade, dentre outros.

[...] o presidente da empresa teve que abrir méao, apesar de eu néo
querer, de nado gostar de lidar com indiano, pois eu preferia que a
empresa M tivesse continuado com o antigo vendedor [...] (Entrevistado

1)

Houve também um caso em que um vendedor foi ao Japao para fazer visitas a
possiveis clientes. Quando chegou ao Japao foi bem recebido pelas empresas e seu
produto também teve boa aceitacdo, assim como os precos. No entanto, nenhum
negécio foi fechado, pois o0s japoneses exigiam que houvesse japoneses intermediando
0 negodcio, pois eles sé lidavam com japoneses; poderia ser uma empresa de trading,
inclusive. Como a politica da empresa brasileira era a de nao trabalhar com
intermediadores, nenhum neg6cio foi concretizado. Este exemplo também ilustra

particularidades de cada cultura e a importancia da escolha do negociador.
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Apbs definir quem participara da negociagao e se preparar para a discussao é a
hora do encontro. Os negociadores entrevistados foram unanimes em afirmar que nao
entram direto em negocios, geralmente abordam temas amenos como turismo e futebol,
antes de cairem de cabega nos negdécios. Alguns fazem piadas, o que é bastante
arriscado, pois as diferencas culturais refletem diretamente no humor e podem causar
situacdes bastante constrangedoras (VUORELA, 2005). Um dos vendedores inclusive
usa o recurso do humor, mas sabe do risco que corre: “[...] querer ser muito gente boa,
querer fazer piada de todo mundo, acaba que vocé vé que os caras ficam um pouco
constrangidos com uma piada ou outra que eu fago”. A duracdo desta abertura varia
dependendo da receptividade do cliente, mas em geral n&o leva mais do que alguns

minutos. A seguir uma breve descricao de como acontece este quebra-gelo.

Cumprimento o cara, aperto de mao, abrago, pergunto como esta
todo mundo, [...] até eu chegar, ficar confortavel, um ambiente gostoso,
tomo uma agua, tomo uma coca-cola, ai ja estou abrindo o meu material,
ja estou colocando em cima da mesa, falando da familia, falando isso
tudo, para depois eu comecar a ir as vendas, e ai ja entro na
negociacao, faco aquele clima gostoso. [...] nada mais de 15, 20
minutos, 15 minutos falando de tempo, familia, futebol, fala de tudo que
eles perguntam, e eles sdo apaixonados pelo Brasil, o latino em geral é
apaixonado pelo Brasil. Entdo eles perguntam de tudo, 10, 15 minutos
para depois a gente ir isso eu ja estou abrindo meu material todo.
(Entrevistado 5)

Nesta etapa, cabe aos negociadores desenvolver um clima amistoso que
favorecera as negociacoes. Pelo que os entrevistados disseram, eles trabalham neste

sentido.

Logo apds o periodo de apresentagdo ou quebra-gelo, vem a fase de exploracéo.
Nesta fase, os negociadores buscam obter o maior volume de informagdes possivel

sobre a outra parte e o objeto de disputa da negociagdo, também é uma boa
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oportunidade para que ambas as partes confirmem as premissas elaboradas durante a

primeira fase — o planejamento (WANDERLEY, 1998).

Como se pode imaginar, as fases ndo sao delimitadas precisamente. E algo fluido
que deve ocorrer durante a negociacdo naturalmente e ndo necessariamente seguira
linearmente a ordem apresentada no inicio da subsecdo. A exploracdo conduz
naturalmente a apresentacao, algumas vezes a ordem é invertida, como na declaragao

a sequir.

Primeiro eu gosto de falar sobre a minha empresa, sobre o meu
produto, ai depois eu dou margem para ele comecar a falar do produto
dele, da empresa dele, das cores que ele trabalha. Em seguida ja o
deixo a vontade para ele comegar a comentar sobre a sua empresa, 0s
objetivos, de quem ele compra, quanto tempo ele compra do Brasil.
(Entrevistada 4).

Em seguida veio a fase de exploracdo, na qual a vendedora faz algumas
perguntas a fim de tomar conhecimento sobre questdes relevantes na negociacgao: “...]
ai eu comecgo a perguntar: ‘Ha quanto tempo vocé compra? Qual a sua capacidade?
Quantos galpdes vocé tem? Qual sua média de containeres mensais importados do

Brasil?”” (Entrevistada 4)

Apébs a apresentacao, a fase que se segue é a de clarificacdo, onde as duvidas
sao dirimidas, as argumentagdes e concessbes acontecem, podendo culminar até em
impasses (WANDERLEY, 1998). Esta é a fase onde ha mais chance de atritos, pois se
discute as variaveis do acordo como precgo, prazo de pagamento, qualidade, etc. Este

trecho a seguir exemplifica parte do que acontece nesta fase de barganhas:

[...] o preco vem com as perguntas: ‘Quanto estd isso aqui?’ Ai
consulta a tabela de prego. Eu uso um palmtop com a tabela, ai tu pega
olha: ‘Esta tanto’. Ai vocé anota no cantinho. ‘Ah realmente vale a pena’.
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ou ‘Ah, nédo vale’. ‘Ah quero ver se vocé faz esse pregco melhor’.
(Entrevistado 2)

Apé6s discutir as condicoes do acordo, chega-se a acao final, ou seja, o
fechamento do acordo; isso se nao for criado um impasse. Na industria pesquisada,
nesta fase costuma-se assinar uma proforma invoice, este documento é uma intengéao
de compra firmada entre as duas partes constando detalhes do pedido como
quantidade, especificacbes do material, local e prazo de entrega, prazo e forma de
pagamento, empresa que fara o transporte do material e mais algumas informacoées

importantes para o acordo.

Uma vez assinada a proforma, é como se o pedido havia sido feito e agora a
empresa precisa produzir, se o material ja estiver disponivel em estoque, basta
embarcar o material e acompanhar a entrega do mesmo. Esta nova fase, apds o
fechamento de acordo chama-se controle e avaliagdo. E nesta fase que os
negociadores devem se assegurar de que o que foi combinado sera cumprido e
analisar como foi seu desempenho na negociacdo (WANDERLEY, 1998). Esta fase
apoés o fechamento da venda, também chamada de pds-venda, tem algumas

particularidades neste mercado em especial.

No pdés-venda de rochas ornamentais, os vendedores nao tém o habito de ligar
para seus clientes a fim de verificar se receberam o material como haviam solicitado, se
gostaram do material recebido ou se estdo vendendo bem, enfim; configura-se um poés-
venda bastante distinto de outros setores. Segundo os entrevistados, esta diferenca
existe principalmente por causa teor subjetivo envolvido no negécio: a beleza da rocha
ornamental. Ha algumas caracteristicas que nao sao passiveis de muita discussao

como trincas, fissuras, brilho do material, etc. No entanto, se o granito esta bonito ou
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nao é muito subjetivo. E, portanto, se o vendedor ligar para saber a opiniao do cliente
sobre o material enviado, o comprador pode achar que o vendedor ndo esta seguro
sobre a qualidade do material enviado. Quando o material ndo é de boa qualidade,
geralmente, tem-se mais dificuldade em revendé-lo e neste caso, as empresas
fornecedoras tém como politica dar descontos para facilitar a venda e até minimizar

possiveis perdas.

Alguns vendedores acompanham o pedido através das empresas que fazem o

transporte e confirmam através destes o recebimento do material pelo cliente.

[...] o granito, é um produto natural, a natureza que faz, ndo é o
homem que faz, vocé processa. Se vocé perguntar: ‘Chegou bem o seu
material?” Uma chapa chegou com uma mancha, se vocé nao
perguntasse nada, ele ia vender esse chapa tranquilo. O cara fala ‘Eu

quero desconto nessa mancha’. Entdo no granito é meio complicado
para vocé perguntar. (Entrevistado 5)

Outra declaracdo sobre o pés-venda € dada por um dos vendedores mais

experientes da empresa.

[...] eu aposto com vocé se vocé ligar para dez clientes para
perguntar de dez containeres que vocé embarcou pro cara, os dez vao
reclamar e te pedir desconto. Entéo eles falam nos EUA que se néo te
ligarem para reclamar, vocé também nao liga para perguntar; quer dizer
que esta tudo bem. (Entrevistado 1)

Mas o pés-venda nao se constitui apenas de acompanhamento da qualidade do

material enviado. Ha também outras atividades nesta fase, como explicitado a seguir.

Depois que embarcou, eu passo as documentagbes para ele,
espero ele pagar, no caso cliente novo apds o pagamento, eu vi que o
cara pagou direitinho, eu j& comeco a oferecer outros materiais [...]
(Entrevistada 4)

Nesta fase os vendedores também mantém os clientes atualizados sobre o status

de seus pedidos. Se o material estd em producdo, os vendedores informam em que
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fase da producao esta e quando é a previsdao de embarque. Se ja embarcou, informa
qual a data prevista de chegada, assim como nome do navio € nimero do container.
Talvez a Unica exceg¢ao sobre conferir se a qualidade do material esta boa seja com
novos materiais enviados ao cliente, ou seja, se € a primeira vez que o cliente compra
aquele material: “Se for material novo em seguida eu procuro fazer uma viagem,
quando nao da para fazer a viagem, eu tenho que ligar — e ai vendeu bem esse

material?”, explica o vendedor.

4.2.4 Estilos de Negociadores

O estilo dos negociadores nao foi um tema que teve unanimidade entre os
entrevistados. Muitos deles disseram que ha sim, variacdo no estilo dos negociadores,
mas nao necessariamente variam com relacao direta a cultura: “[...] ndo acho que seja
cultural, é pessoal. Tem gente que é bem pratico tem gente que & mais enjoado,
varia...” (Entrevistado 4)

Os que acreditam haver certo padrdo comportamental nos negociadores segundo
sua cultura fizeram afirmacbes como as seguintes: “O americano € muito pratico, mas €

muito chato, ele € muito impositor.”.

Chinés, ndo tem excegao: sdo muitos chatos de se lidar, realmente
sdo pessoas muito estupidas em termo de negociacdo. E muito duro
vocé chegar e falar uma coisa e ‘Nao, ndao quero, eu quero isso. ’ Vocé
s6 ndo o manda para aquele lugar, porque vocé realmente depende
dele. (Entrevistado 2)

Os indianos também foram citados por um dos entrevistados.

Os indianos que eu lido, sdo os caras chatos; em todos os
aspectos. Por causa de preco, eles te tiram do sério. Choram por causa
de cinco centavos. Chora e da ou nao da a ordem (de pedido) para vocé
por causa de centavos, centavos! [...] isso acaba rotulando o cara
(indiano) como chato pelo menos para mim como vendedor.
(Entrevistado 1)
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De acordo com a classificacdo de Brett (2001), americanos, chineses e indianos
se encaixariam no perfil de individualistas pragmaticos. Estes visam ganhos no curto-
prazo, podendo danificar a relacdo no longo-prazo, o que segundo 0s negociadores é o

mais importante nesta modalidade de negdcio.

Como se pode observar, a impressao que os vendedores tém dos negociadores
de outras culturas advém basicamente de suas experiéncias pessoais profissionais.
Além destas declaragdes, também se pode observar algumas particularidades relatadas

pelos vendedores na subsecao de Comunicacao deste mesmo capitulo.

4.2.5 Estratégias e Taticas
Os entrevistados responderam perguntas sobre estratégias e téticas que

conhecem e ja foram submetidos (mais detalhes, ver anexo).

O primeiro questionamento abordava a tatica da segunda mordida, do chefe
impiedoso e autoridade limitada (AARONSON, 1989; LEWICKI, SAUNDERS, &
MINTON, 2002; DAWNSON, 2006). Os vendedores relataram que ja passaram por
casos assim, mas que encararam com naturalidade, pois segundo eles, faz parte do

negocio. Um dos entrevistados disse como se sentia.

Normal. O lucro € do dono da empresa, entao realmente eu tenho
que argumentar com ele (presidente de sua propria empresa): ‘Olha
pediram um ddlar a mais do que ja tinha combinado’, vou explicar as
razbes, dar os motivos [...], ai o0 dono da empresa age da forma que ele
quiser. (Entrevistado 2)

Outros disseram que nao passam por isso, pois negociam com quem esta no
comando da empresa ou se ndo ocupa tal cargo, tem autonomia total para tomar a

decisao.
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Outro momento pelo qual se pode passar em uma negociacao € a de recebimento
de ultimatos e impasses (LEWICKI, SAUNDERS, & MINTON, 2002). Os entrevistados
responderam se ja passaram por situacdes como estas e como se sentiram e reagiram.
Parece que a reacdo dos vendedores sobre este tema varia bastante. Enquanto uns

reagem com calma e tranquilidade:

Reajo da melhor forma possivel: ‘Cara, entdo esta bom, muito
obrigado, obrigado por ter me recebido, mas néo vai da para gente fazer
negocio, deixa para proxima’. Foram algumas vezes, até hoje eu tento
vender e ndo consigo [...] (Entrevistado 5)

Outros nao aceitam.

Eu reajo mal com ultimato. Recebi poucos e todos que ja recebi a

gente cortou relagéo literalmente. Um dos nossos slogans é ‘Humildes
sempre, humilhados nunca. ’ Entdo a gente por ser brasileiro e estar 1a
fora lidando com os caras, muitas vezes eles querem impor a questao
de primeiro mundo, ser americano, dinheiro, isso com a gente nao
funciona. (Entrevistado 1)

Logo apds conversar sobre ultimatos, o assunto em pauta tornou-se uma das
cenas mais famosas da negociacdo: ‘Bandido e Mocinho'. Esta cena, geralmente
relatada pelo cinema mundial mostra a negociacao sendo conduzida por um negociador
bom e um mau, ambos do mesmo lado da mesa de negociacdo (FISHER & URY,
1985). Os vendedores relataram situacdes interessantes pelas quais ja passaram
envolvendo esta tatica do ‘Bandido e Mocinho’. Em uma delas, o entrevistado conta que
passa repetidamente por esta situacdo, pois uma das empresas que ele atende tem
dois amigos como sécios e eles sempre agem como Bandido e Mocinho. Neste caso
curioso em que 0s compradores encenam reiteradamente o papel de Bandido e
Mocinho, o vendedor identifica a tatica sendo usada e a explicita aos seus
interlocutores, assim como Fisher e Ury (1985) recomendam em seu livro. Como o

vendedor ja tem intimidade com os compradores e ja os conhece ha bastante tempo,
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ele sabe como conduzir a situacao e ja antevé o resultado da mesma — geralmente,

consegue fechar bons acordos.

Eu tenho clientes que sdao meus melhores clientes, eles fazem isso
comigo, sempre. E o que falo para eles: ‘Vem ca, vai ficar essa
palhagada dos dois ai? (Entrevistado 5)

Quando questionados se alguma vez ja haviam se feito de ingénuos para tirar
proveito da situagcdo, os entrevistados reagiram de maneira distinta. Enquanto uns
afirmaram que sim e acreditaram ter sido bem sucedido, outros n&o fizeram e reprovam
veementemente esta atitude, segundo estes, demonstrar ingenuidade pode fazer com
que a outra parte queira tirar vantagem desta situacdo. De acordo com autores, o
recomendado em situacbes em que o interlocutor mostrar ingenuidade € nao sair da

estratégia inicialmente tracada (LEWICKI, SAUNDERS, & MINTON, 2002).

Ha uma linha de pensamento que defende a ndo aceitacao da primeira oferta feita,
pois a outra parte pode pensar que nao esta fazendo um bom negdcio ou quem aceitou
a primeira oferta, poderia ter conseguido uma oferta melhor (DAWNSON, 2006). No
entanto, na industria pesquisada, os produtos ja tém seu valor bem conhecido no
mercado e por isso, muitas vezes a primeira oferta é aceita e negécios sao fechados
desta forma, sem trazer maiores problemas para as partes envolvidas. Quando
questionados se nao acreditavam que poderiam ter obtido melhores margens em suas

vendas os vendedores respondiam:

Nao. [...] até porque minha primeira oferta geralmente é um preco
justo, ai cai naquilo que vocé falou antes da preocupacao de que o cara
vai vender o material, eu ndo quero vender material para ficar parado no
patio dele, entdo eu nunca oferto precgo irreal que ele ndo va vender.
(Vendedor 1)

Outra opiniao semelhante:
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N&ao, porque ai eu vou estaria crescendo muito o olho, com uma
coisa que talvez ele ndo venda porque eu vou querer cobrar mais caro,
se ele comprou porque o preco esta justo. Se eu aumentar eu posso nao
conseguir vender entdo acaba que eu mato o cliente, mato a empresa e
ainda mato meu nome, minha reputagao. (Vendedor 7)

Portanto, parece que os negociadores estao preocupados de fato que o acordo
seja bom para ambas as partes e o fato de o produto ter seu valor conhecido pelo
mercado também favorece que as primeiras ofertas sejam aceitas sem grandes

problemas.

Atitudes pouco corteses podem acontecer numa negociag¢do, uma delas é a troca
de ofensas. Os vendedores relataram que ja passaram por algumas ofensas durante as
negociagdes das quais participaram. Obviamente, ndo é agradavel, mas pode vir a
ocorrer. A seguir uma reagao do Entrevistado 1, quando questionado se ja haviam sido
ofendido em uma negociacao: “Ja! Ah, eu mandei... na hora. Estd me desrespeitando,
esta desrespeitando a empresa. Mas se eu estiver errado eu até me seguro.”. Talvez
esta ndo seja necessariamente a melhor atitude a se tomar em situagcées como essa. O
recomendado € que se redirecione o ataque pessoal ao problema (FISHER & URY,
1985), mas compreende-se que nem sempre 0S negociadores conseguem ter o

controle emocional para reagir desta maneira, ou querem reagir desta maneira.

Outra situacdo ndo muito agradavel com a qual as pessoas podem se defrontar
em uma negociacao € a outra parte se recusar a negociar. Ha diversos motivos que
podem levar a tal atitude, dentre eles pode-se citar: achar que nao vale a pena
negociar, acreditar que a outra parte ndo tem autoridade e autonomia suficiente para

conduzir a negociacao, ou até mesmo, tomar esta atitude a fim de conseguir algumas
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concessdes ou beneficios da outra parte, antes mesmo de se sentar a mesa de

negociacao (FISHER & URY, 1985).

De acordo com as declaragcbes dos negociadores brasileiros, as recusas que
receberam em negociar se relacionavam a questdes de preferéncias pessoais dos
compradores, experiéncias anteriores negativas: como ter sido mal atendido ou
desrespeitado por alguém da companhia, questdes culturais, como a mencionada no
caso do comprador arabe sendo atendido por uma mulher e até mesmo por
preferéncias comerciais. Quando um vendedor tem mais conhecimento, experiéncia e
influéncia, este pode ser preferido para conduzir as negociacdes com a empresa

compradora, preterindo, portanto outro vendedor.

Ao final das perguntas sobre taticas, houve uma pergunta aberta na qual os
entrevistados poderiam expor alguma tatica que nao foi abordada ou alguma outra
questao que eles gostariam de explorar. No entanto, ndo houve declaracdes adicionais

sobre o tema.

4.2.5.1 Tempo, Informacao e Poder
As variaveis de tempo, informacao e poder tém papel de grande relevancia na
negociacao e, por isso, foram abordadas nas entrevistas e merecem um espaco a parte

na secao de estratégia e taticas.

O primeiro assunto abordado foi o tempo. Os entrevistados foram questionados se
chegam antes, na hora ou ap6s a hora marcada para a reunido. Os entrevistados
também responderam sobre a pontualidade de seus clientes. Outro ponto abordado

nesta questao foi como eles sentiam em relagao a pontualidade de ambas as partes.
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Um dos entrevistados afirmou que costuma se planejar para chegar ao local da
reunido antes do horario marcado, em geral quinze minutos antes. Segundo o
vendedor, ele busca avaliar a situacdo da empresa antes de se encontrar com seu
interlocutor. Esta avaliacdo pode ser feita observando o estoque, a movimentacéo de
clientes, descarregamento de materiais, se houver e mais algumas observacdées que

podem ser feitas nesta fase pré-encontro.

Antes. [...] Uns 15 minutos antes. [...] Porque eu quero olhar
primeiro como esta a situacdo da empresa dele para depois eu subir e
negociar com ele. (Entrevistado 5)

O mesmo vendedor quando comentou sobre a pontualidade de seus clientes,
declarou que em geral, ha o costume de atrasar. Ele credita este atraso a uma questao
cultural. Em sua opinido, os latino-americanos tém o hébito de atrasar freqlientemente e

nao parecem se incomodar com isto.

Quando (os clientes) vém aqui eles sao pontuais porque a gente
vai buscar, agora quando eles vém aqui (por conta propria), eles
atrasam. E uma informalidade muito grande. Latino americano, tipo,
Panama, o costume é atrasar 40 minutos para comecar a reuniao, se
nao atrasar nao é reunido. (Entrevistado 5)

Um vendedor contou que prefere chegar bem préximo do horario marcado, pois
confessou ter receio de passar uma imagem ruim como desespero ou ansiedade para o

cliente.

Eu tento chegar no maximo cinco minutos antes, ou no horario
certinho. Muito antes, ndo! Primeiro que n&o tenho tempo, e segundo
que vou ficar sentado esperando?! Parece que eu estou desesperado
para vender pro cara. (Entrevistado 1)

De acordo com Cohen (1980), a impressdo que a outra parte pode ter de uma
chegada antecipada pode ser tanto de desespero para vender, ansiedade, mas também

pode ser de alguém disciplinado.
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Todos os entrevistados afirmaram que chegam antes ou na hora. Dos que chegam
antes, alguns preferem passear pelo patio da empresa do cliente a fim de ver como
esta o estoque, ver quais os materiais o cliente esta adquirindo, quais as empresas que
estdo fornecendo para ele; enfim, obter informacdes. Outros vendedores, no entanto,
preferem chegar cedo e esperar no carro e s6 se dirigir para a recepcao da empresa

faltando poucos minutos para a hora marcada.

Quando os clientes visitam a empresa no Brasil, os vendedores também estdo
preocupados em estarem prontos para recebé-los, afinal de contas estdo recebendo o
cliente, ou seja, precisam sempre trata-lo muito bem. A pontualidade faz parte deste
bom tratamento. A seguir a declaracao de uma das entrevistadas: “[...] eu vou buscéa-lo
na recepgéo. [...] Eu acho que tudo faz parte de um bom atendimento, né? O cara ja se

sente lisonjeado de receber o vendedor dele busca-lo 1&4 na portaria, entendeu?”

Os vendedores afirmaram que geralmente sdo atendidos rapidamente quando
visitam seu cliente. Estes geralmente o atendem no horario ou no maximo demoram
poucos minutos despachando o trabalho que estavam realizando quando os

vendedores chegaram.

Apés discutir sobre pontualidade, ainda sobre tempo, foi abordada a velocidade
com a que a negociacdo se desenvolve, ou seja, se a negociacao transcorre mais
rapidamente ou lentamente do que o esperado e planejado. Em geral, os vendedores
gostam quando a negociagao se transcorre em velocidade superior a esperada e usual.
Segundo um entrevistado: “Ai € muito bom nao tenho do que reclamar. Se é muito mais

rapido, muito mais produtivo, perfeito.”
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No entanto, a opiniao de ter a negociacdo acelerada nado é unanimidade. Ha
opinides contrarias sobre uma velocidade muito alta no transcorrer da negociagao.
Segundo um entrevistado, ha mais chances de haverem falhas e erros serem
cometidos em uma situagao dessas. Outras desvantagens sao que detalhes podem nao

ficar claros e pode-se perder a oportunidade de explorar a venda de outros materiais.

No inicio, os negociadores brasileiros disseram que buscariam se adaptar a
velocidade que seu interlocutor esta imprimindo a negociacdo. No entanto, alguns
confessaram se sentirem incomodados com uma negociacao lenta, mais lenta do que o

esperado. Eles ainda afirmaram que tentariam acelerar a negociagéo.

Geralmente, os negociadores nao fazem cronograma formal para as negociacoes
das quais participam. Segundo eles, ndo precisam, pois € sempre muito parecido e ja

tém o esquema mental.

[...] eu numa situagao dessas ligaria para empresa: ‘Estou ficando
mais um dia ou dois, vou precisar negociar mais um pouco com cara
porque o cara foi irredutivel e eu estou precisando. N6s chegamos
qguase ao ponto de uma hora para outra ele voltou atrds — acho que tem
condigbes entdo vamos trocar, vale a pena a multa, vale a pena para
fazer isso.’ (Entrevistado 5)

Esta ultima declaracao foi utilizada quando se falou em impasse, mas também
esta em total alinhamento com o que foi dito por Cohen (1980) sobre tempo: prazos sédo
frutos de negociacdo e, portanto, mais flexiveis do que a maioria das pessoas
considera. Os negociadores devem considerar algumas questdes quando se fala em
prazos: O que aconteceria se o prazo inicial fosse ultrapassado? Quais os riscos
envolvidos? Este € um ponto que algumas vezes é negligenciado por negociadores em

suas tomadas de decisdo.
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Apés discutir questdes temporais, os entrevistados responderam sobre informacao
e suas respectivas fontes. Como mencionado anteriormente, até mesmo o concorrente
de seu cliente pode vir a ser uma grande fonte de informacdes para os vendedores,
portanto ndo se podem subestimar possiveis fontes de informacdo. Principalmente
porque informagcao é poder (COHEN H. , 1980). Os negociadores brasileiros foram

questionados sobre como buscam informagdes sobre seu cliente.

Eu busco informagédo no dia-a-dia com eles e eu tento fazer um
historico. E dificil, como eu ndo estou vivendo la, eu tenho que me
basear muito no que os outros falam. Outros clientes que estdo no
mesmo lugar, é a concorréncia, loégico, tem que fazer aquele filtro para
ver se € verdade ou ndao que os outros clientes estdao falando.
(Entrevistado 5)

Quando questionado sobre a viabilidade de se conseguir informacbes sobre seus

clientes com os concorrentes destes, a seguinte resposta foi dada.

[...] tem que saber puxar do cara a informacdo que vocé quer.
Esse € o grande macete de vocé obter informacéo sobre os outros, vocé
tem que pescar aquilo. Vocé nao pode chegar ‘Fala ai do cara da
empresa x. Nao, nada disso. Vocé tem que dar um pouquinho para
poder receber, s6 levantar a bola pro outro chutar. (Entrevistado 1)

Como nao poderia deixar de faltar, a internet também ¢é fonte de informacgdes para
0s negociadores. Além da internet, também ha outras fontes, como se pode notar a

sequir.

Na Internet, h4 algumas paginas que trabalham com o ramo de
granito, sdo associagées e sempre pego informagdes, e depois vocé
também acaba ligando [...] Faco uma sondagem, e se eu analisar e ver
que da para fazer negdécio, que é um cliente em potencial, na préxima
viagem minha eu o coloco no roteiro [...] (Entrevistado 2)

Apés responder sobre as fontes de seus clientes, eles disseram como costumam
buscar fontes sobre o mercado e sobre 0os materiais que serdo o tema da negociagao.

Dentre as fontes citadas pelos vendedores, ha: concorrentes de sua propria empresa,
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ex-colegas de trabalho, que ora trabalham independentemente ora trabalham para
algum cliente, ha também informacdes que vém de dentro da prépria empresa como do
setor de producéo, este informa condicdes de jazidas, status dos pedidos em producéo,

novidades sobre prospeccao de novos materiais, entre outros.

Uma das poucas unanimidades encontradas nas entrevistas foi a que a melhor
fase para se buscar informacgdes sobre o cliente e sobre o0 objeto de discusséo é a fase
de planejamento. E esta também é a opiniao de Herb Cohen (1980). Os entrevistados
também ressaltaram que a busca de informacdes sobre a outra parte e sobre o objeto

de disputa também podem ser buscadas em outras fases da negociagao.

Depois que foi discutido o tema informagéo e suas fontes, o assunto em pauta foi
poder. Os entrevistados responderam sobre quem detinha mais poder nas
negociacodes, se esta relacdo de poder se alterava dependendo do contexto e quais séo

as variaveis que afetam esta relagéo, ou seja, quais sao as fontes de poder.

Quando foi perguntado quem o vendedor achava que tinha mais poder, houve
respostas como: vendedor, cliente e igual. No entanto, todos expuseram seus pontos e
ficou claro que este ndo € um quadro estatico, pois varia de acordo com algumas

variaveis, como se nota a seguir.

Normalmente é o cliente, né? Ele que vai decidir se vai comprar ou
nao, mas a gente tem que conduzir de uma forma que, a gente que esta
vendendo também mostre pro cliente que ele tem necessidade de criar
algum vinculo dele com a gente. (Entrevistado 3)

Quando questionados sobre se a relacao de poder se alterava, o vendedor deu a

seguinte declaragéo.
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Ah, com certeza. Depende do mercado, época do ano,... [...] Se o
mercado estd comprador, se ndo esta. Se o mercado nao tiver
comprador ¢é dificil vocé negociar preco porque as pessoas tao
vendendo muito barato. (Entrevistado 3)

Outro vendedor também emitiu sua opinido afirmando que o lado mais poderoso
da negociacdo costuma variar, segundo ele, este varia de acordo com as alternativas
que o comprador tem — BATNA (FISHER & URY, 1985), dependéncia do comprador
(LAX & SEBEAINS, 1985) em relagdo ao material e conseqlentemente do fornecedor,

uma vez que o material € exclusivo.

Se for um material exclusivo, o poder esta todo na mé&o do
vendedor. [...] E um material que ninguém tem, entdo todo mundo quer,
entdo ndo tem recessao para ele, recesséo tem pro Labrador (nome de
outro granito) que todo mundo tem e esta uma grande briga de preco.
(Entrevistado 1)

Dentre as fontes de poder mencionadas também estdo a capacidade de
comprometimento da empresa (LAX & SEBEAINS, 1985; COHEN H. , 1980; FISHER,
1983), dado que a empresa tem grande capacidade produtiva e pode atender os
pedidos dos clientes. Por outro lado, ha também uma grande capacidade de causar
danos (LAX & SEBEAINS, 1985; COHEN H. , 1980), pois o cliente fica muito
dependente de apenas um fornecedor. A legitimidade (COHEN H. , 1980; FISHER,
1983) originada no conhecimento do mercado, dos materiais, processo produtivo e dos
concorrentes também é fonte de poder para a empresa fornecedora. E, obviamente,
estar ciente destas variaveis e saber usa-las a seu favor (COHEN H. , 1980; FISHER,

1983).

Pelo lado do cliente, ha algumas fontes de poder semelhantes como ser
responsavel por um grande volume de compras, por conseqiéncia, tem capacidade de

causar danos e desenvolver relacao de dependéncia. Algumas vezes a experiéncia e o
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conhecimento do mercado também atuam em favor da empresa compradora. Portanto,
as fontes de poder ndo se alteram muito de acordo com o lado da negociagéo e sim o
contexto € o que determina: tamanho da empresa, conhecimento de mercado,

reputacao, etc.

4.2.6 Dimensoes de Cultura
Na entrevista, os vendedores responderam sobre as suas percepc¢des em relacdo
a seus interlocutores nas cinco dimensodes de cultura de Hofstede (1991) e Hofstede e

Bond (1998).

A primeira variavel avaliada foi a de Orientacdo Curto x Longo Prazo. Enquanto
que alguns vendedores ndo conseguem perceber diferengas nesta variavel variando em
relagdo a cultura, alguns vendedores notaram e comentaram algumas peculiaridades

encontradas.

Segundo o vendedor da América Latina, os argentinos e chilenos geralmente tém
relacionamentos de curto prazo, enquanto que mexicanos visam relacionamentos mais
duradouros. Segundo o entrevistado, esta forma de se relacionar também esta um
pouco ligada a como os mercados funcionam nestes paises. Inclusive, termos de
prazos de pagamento e atrasos nas liquidagdes das faturas. Ha também casos em que
€ preciso desenvolver acordos de exclusividade nos mercados mexicanos, o que pode

ser mais um fato incentivador aos relacionamentos de longo prazo.

Ainda sobre Relacionamentos de Curto x Longo Prazo, um vendedor dos EUA
afirmou que os negociadores americanos, apesar de focados em preco, visam

relacionamentos de longo prazo: “[...] a cultura americana € longo prazo, tudo é



133

relacionamento.” (Vendedor 1). Ainda segundo o Entrevistado 1, o preco é uma questao
vital no negécio e a preocupacao da empresa compradora é poder ter um preco que a
proporcione competitividade no mercado, mas a empresa ndo mudaria de fornecedor

por alguns centavos de diferenga no preco de outro concorrente qualquer.

No entanto, o vendedor entrou em contradicdo com o que havia dito anteriormente
em outro momento da entrevista, quando afirmou que americano mudaria de fornecedor

por uma diferenca de dez centavos no pre¢o do metro quadrado do material.

O europeu é um pessoal muito durinho, mas depois que vocé pega
0 cara, depois que vocé desenvolve um relacionamento com ele meu
amigo, sdo os mais fiéis de todos, se vocé estiver vendendo ele, tiver
atendendo bem, ele ndo vai procurar outro fornecedor por causa de um
délar, dois délares por metro, entendeu? Diferente do americano que é
teu irmao hoje, teu amigdo, mas se aparecer um cara la vendendo por
10 centavos, valeu, um abraco. (Vendedor 1)

Quando questionado sobre a aparente contradicdo, o vendedor respondeu da
seguinte maneira: “Transacionais no preco, mas o preco dele é para ele estar
comprando, entendeu? O americano ndo compra para comprar hoje e amanha nao

comprar de novo.” (Vendedor 1)

Talvez o americano seja menos relacional do que o europeu, embora mais do que
o indiano e esta pode ser a escala que o vendedor tenha em mente, pois quando

perguntado sobre os indianos, ele respondeu: ‘Pior ainda, um americano piorado. .

A segunda dimensao abordada foi a Masculinidade x Feminilidade. Em culturas
que valorizam a masculinidade, atitudes e caracteristicas como a valorizagdo da tarefa,
assertividade e independéncia sao bem vistas (HOFSTEDE, 1991; HENDON,

HENDON, & HERBIG, 1996).
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Como se pode notar nas declaragdes anteriores, a cultura americana é bastante
masculina, haja vista que valoriza a tarefa em detrimento dos relacionamentos, sao

bastante impositivos e independentes.

Quando a entrevistada foi questionada se ela percebia alguma cultura em que os

negociadores eram mais agressivos e diretos ela respondeu prontamente.

Percebo: EUA! [...] os da Europa sdo mais tranquiilos [...] EUA é o
gue move as exportagdes brasileiras em relacdo ao granito, entao eles
querem: o melhor material, container que chegar mais rapido é deles,
melhor preco tem que ser deles... se ndo tiver eles realmente
agradecem até pela amizade mas vao procurar em outro lugar...
(Entrevistada 4)

Esta declaragdo anterior reforca a idéia de que os americanos sao bastante
transacionais e focados na tarefa, ao invés das pessoas, principalmente se comparados

a negociadores europeus, como colocado pela entrevistada.

O assunto abordado em seguida foi a Intolerancia a Incerteza. Em culturas de alta
intolerancia a incerteza, as pessoas tendem a evitar situagdes ambiguas ou incertas.
Pessoas com este perfil precisam de mais informagdes e geralmente envolvem mais
pessoas na tomada de decisdo a fim de compartilhar o risco da mesma (HENDON,

HENDON, & HERBIG, 1996; HOFSTEDE, 1991; HOFSTEDE, 2003).

Os entrevistados ndo conseguiram perceber diferencar culturais significativas que
justificassem classificar os negociadores com os quais lidam de mais ou menos
intolerante a incerteza. Segundo os pesquisadores do tema, os americanos sao o perfil

com menor intolerancia a incerteza (HENDON, HENDON, & HERBIG, 1996).

Questionados sobre como o0s negociadores podem reduzir a intolerancia a

incerteza, as respostas em geral eram na seguinte linha: “Pesquisa de mercado,
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pesquisa de credito, fama do cliente, pagamento antecipado, etc.”, disse a Entrevistada

4.

Em uma parte da entrevista que nao foi resposta desta dimensdo, mas esta
relacionada com a intolerancia a incerteza relata sobre como os chineses se comportam
em relacdo aos acordos que fecham. Estes ndao véem problemas em n&o honrar os
acordos acertados, caso se déem conta que o acordo fechado ndo lhes é muito

vantajoso.

[...] Vocé pode combinar com um chinés hoje, apertar a méao dele,
combinar tudo, se amanha ele mudar de idéia, pela cultura dele, ele
pode mudar. Nao tem problema ndo. Combinou tudo, combinou preco,
fechou termo de pagamento, tudo! Amanha ele vé que o negocio ndo é
bom, ele muda e pronto. (Entrevistado 1)

Os asiaticos em geral tém baixa intolerancia a incerteza. Talvez este seja um dos
possiveis motivos para isto: uma vez negociado algo, se ndo mais estiver vantajoso o
acordo, este pode ser modificado sem maiores problemas, o que torna os cenarios
incertos menos hostis, uma vez que se houverem mudancas nestes, o acordo também

pode mudar.

Dando continuidade ao roteiro, os entrevistados responderam sobre Distancia
Hierarquica, ou seja, a aceitacdo de autoridade entre as pessoas. Em culturas com alta
Distancia Hierarquica ha bastantes protocolos, formalidades e a hierarquia entre as
pessoas sdo muito importantes. Nas entrevistas, 0os entrevistados deram declarag¢des
afirmando que os europeus sdo em geral mais formais do que as outras culturas com as
quais se relacionam. Segundo a literatura especifica sobre o tema, ocorre o contrario:
as culturas com maior distancia hierarquica sdo as latino-americanas e asiaticas

(HENDON, HENDON, & HERBIG, 1996). Talvez o que foi observado pelos
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negociadores se deva a uma possivel sensacao de superioridade dos europeus frente
aos latino-americanos e por isso haver formalidades adicionais. Segundo um vendedor:
“Sem duvida o Espanhol é o mais formal de todos: ‘o Sr. Fulano de tal j& vem lhe
atender’, é muito assim. E eles com a gente tentam se mostrar ‘os Europeus’. O
argentino é assim também.” O mesmo vendedor afirmou que os demais latino

americanos sao bastante informais.

Sobre autonomia na tomada de decisao, os vendedores alegaram que geralmente
as pessoas com as quais negociam tém autonomia para decidir e ndo enfrentam
problemas em relacéo a isso. Tampouco podem diferenciar os negociadores por agirem

de modo diferente sobre esta variavel.

A dimenséao seguinte foi Comportamento Individualista x Coletivista. Em culturas
individualistas, a tendéncia € a que as pessoas priorizem a tarefa em detrimento das
pessoas. Como ja mencionado em varios trechos anteriormente, os americanos sao
bastante focados na tarefa, assim como os indianos. Os europeus parecem um pPouco
mais preocupados no relacionamento e nas pessoas. O que foi observado pelos
negociadores esta em relativo alinhamento com o que foi escrito sobre o tema.
Segundo os tedricos do assunto, a cultura americana € de fato bastante individualista.
No entanto, os entrevistados comentaram que percebem europeus sendo mais
coletivistas, mas os pesquisadores sobre o0 assunto afirmam o contrario (HENDON,

HENDON, & HERBIG, 1996; HOFSTEDE, 1991; HOFSTEDE, 2003).

A quinta e ultima dimenséo avaliada foi a Comunicagdo em Alto x Baixo Contexto.

Os entrevistados nao perceberam diferencas relevantes entre as culturas com as quais
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negociam nesta variavel. Talvez um dos possiveis motivos para isto sejam o intenso
relacionamento com culturas ocidentais € quase nenhum com culturas orientais.
Segundo os tedricos, estes sdo 0s que usam a comunicagdo em alto contexto mais

intensa e freqientemente (HENDON, HENDON, & HERBIG, 1996).

4.2.7 Cultura Brasileira
Nesta parte da entrevista, os vendedores responderam sobre como eles acreditam
que os negociadores estrangeiros percebem o negociador brasileiro. Adicionalmente,
eles descreveram-se como negociadores e disseram 0 que pensam do negociador

brasileiro em geral.

N&o houve consenso entre os entrevistados sobre qual é a imagem do negociador
brasileiro para os estrangeiros. Enquanto que para uns ele é visto como trabalhador,
dedicado, sério, profissional, principalmente os negociadores da empresa-alvo do
estudo. Segundo os entrevistados, um dos fatores que favorece esta imagem é o pais
ser um dos paises referéncia nesta industria. Todas as qualidades supracitadas nao
fazem com que o negociador brasileiro perca algumas de suas caracteristicas mais
marcantes como o bom-humor, espontaneidade e a alegria. No entanto, por outro lado,
alguns entrevistados afirmaram que o negociador brasileiro tem uma imagem nao tao

positiva como: “pessoa que enrola, sem responsabilidade” e:

Eu acho que na maioria dos casos, despreparados ou até fracos.
Porque eu ougo muito os caras falando que as pessoas viajam e nao
sabem o que estdo vendendo para ele, muito vendedor inexperiente,
gente nova, empresarios estdo renovando muito os vendedores e
botando garoto novo que nao conhece o produto. E despreparo com o
produto que estd vendendo. A maioria das empresas de granito tem um
escritério de vendas e tem a fabrica separada, a nossa empresa é a
Unica se ndao uma das unicas que tem isso aqui, o escritério de venda
dentro da fabrica. (Entrevistado 1)
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Quando questionados sobre se a percepcao que o estrangeiro tinha do negociador
variava em relacado a cultura, muitos disseram que ndao, mas um vendedor expressou

sua opinido da seguinte maneira:

Com certeza, o americano hoje em dia estd muito préoximo do
brasileiro, o Brasil estd muito bem falado nos EUA o brasileiro é visto
como um povo muito trabalhador. (Entrevistado1)

Ainda na opinido do Entrevistado 1, os europeus acham que os brasileiros s6
querem saber de festa. E apesar da pequena interagdo com povos asiaticos, o

vendedor acredita que estes compartilham da mesma opiniao dos europeus.

Quando questionados como eles se viam como negociadores, eles se
descreveram como: paciente, bom ouvinte, politico, organizado, direto, claro, confiante,

conhece seus limites, o produto e o interlocutor, além de sincero e adaptavel.

E por fim, eles disseram como percebem, na opinido deles, o negociador brasileiro

em geral. A seguir algumas transcricées das respostas:

Nao sei cara. Eu vou falar o que os meus clientes me falam, o
brasileiro € malandro, o brasileiro gosta de festa, por isso, que a gente
nao toma muita fé quando chega um novo aqui, a gente fica com receio
de comprar. O brasileiro gosta de festa. E eu ndo sei o que eu poderia
falar do negociador brasileiro. Mas eu vejo que o0s negociadores da
empresa que eu trabalho, sdo negociadores sérios. [...] Tem muitos que
sdo fanfarrdes, primeira coisa, em vez ele vender pro cliente, leva o cara
para casa de massagem [...] (Entrevistado 5)

“Ah, normalmente é muito despachado, mais safo, busca alternativa muito rapido.”

(Entrevistado 3)

A flexibilidade do brasileiro, a capacidade de adaptagcdo e algumas vezes até a
falta de preparagdo como mencionado anteriormente podem ser classificados como

uma das facetas do jeitinho brasileiro. Este pode ser bastante produtivo, util e bem-visto
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pelos negociadores de outros paises se bem utilizado, mas também pode ser
enxergado de forma pejorativa. De acordo com a pesquisadora Livia Barbosa (1995), o
jeitinho brasileiro expressa de fato a cordialidade, a felicidade e a forma conciliadora
como o brasileiro conduz seu dia-a-dia. E estas atitudes podem ser levadas a mesa de
negociacao e contribuirem tanto para o desenvolvimento dos relacionamentos entre as

partes quanto para a resolucéo do objeto em disputa.

5. Consideracoes Finais

A pergunta-chave deste estudo foi: Como os negociadores lidam com o0 processo
de negociagdo internacional? E através da revisdo bibliografica e das entrevistas,
buscou-se chegar o mais préximo possivel da resposta para a referida questdao. Havia
ainda duas perguntas adicionais que podem ser consideradas desdobramento da

primeira que sao:

e Quais sao as variaveis consideradas mais relevantes pelos negociadores
em negociagdes internacionais? Como elas afetam o processo de
negociacao?

e Quais os pontos em que a literatura e a pratica divergem?

Nesta secdo de discussao de resultados, buscar-se-a responder as questdes
anteriores, assim como fazer uma reflexao critica sobre o que foi encontrado durante a

pesquisa.

Como o primeiro assunto abordado tanto na revisdo de literatura quanto na

entrevista foi comunicacéao, este € o primeiro a ser a discutido. De acordo com o que foi
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encontrado tanto na literatura quanto nas entrevistas, o dominio de idiomas
estrangeiros é fundamental, pois as negociacdes raramente se desenrolam no idioma
nativo do negociador brasileiro, portugués. O espanhol e o inglés sdo os idiomas mais
importantes para se comunicar com negociadores de outras culturas, o inglés
principalmente, pois este é falado por muitos homens de negdcio em todo mundo, como
citou Cohen (2001). O espanhol ganha especial importdncia para o negociador
brasileiro, dada a localizacao de nosso pais; circundada por dezenas de paises que tém

o0 idioma hispanico como lingua-mae.

Quando abordada a questdo da comunicacdo nao-verbal, os negociadores
novamente estavam em total sintonia com o que diz a literatura: é muito importante para
que se possa ter uma comunicagdo eficaz e conseqgientemente, conseguir realizar

bons acordos.

Um trecho que resume a importancia dada a comunicacao pelos negociadores é:
“[...] o grande mistério do negbcio para mim é vocé se fazer entender bem e entender o
que o cara esta dizendo [...]” (Entrevistado 1). Isto demonstra que o0s negociadores

estao realmente preocupados com aspectos fundamentais da negociacao.

Quando os entrevistados falaram sobre a variagcdo de como se comunicam em
relacdo a cultura, foi curioso notar como eles pregavam a adaptacdo de acordo com
seus interlocutores. Isso ocorria tanto no modo se comunicar, gestos, habitos, rituais,
assim como o meio utilizado para se comunicar: telefone, e-mail, etc. Esta flexibilidade

pode gerar aos negociadores brasileiros bons dividendos em seus acordos.
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Apesar dos negociadores ndo terem em comum a mesma opiniao sobre onde é o
melhor local para eles negociarem, parece que esta claro para eles, as vantagens e
desvantagens de cada um dos locais que geralmente ocorre a negociacao. Inclusive as

limitagdes e particularidades de se negociar em uma feira de negécios.

Segundo os entrevistados, eles acreditam que sao negociadores bem preparados
para a negociacdo, pois eles estdo em constante aprendizagem, uma vez que 0
escritério localiza-se dentro da fabrica e isto faz que estejam atualizados com o que
esta acontecendo em relacédo ao setor produtivo da empresa, assim como fornecimento
de matéria-prima. Estes conhecimentos sdo de grande importancia na negociagdo com

os clientes.

Além da preparagdo no que tange aos aspectos técnicos da venda, os
negociadores também buscam estar informados sobre questdes relativas a
concorréncia, além de comerciais e financeiras de seus clientes; e para tal, buscam
informagdes em diversas fontes diferentes, como mencionado nas sec¢des anteriores. A
maioria delas, inclusive sao fontes informais, onde se consegue obter informacdes que
provavelmente ndo seriam obtidas em fontes formais como bancos, por exemplo. A
Unica recomendacao que talvez possa ser dada aos negociadores entrevistados é que
eles dedicassem um pouco mais de tempo de sua preparacédo buscando informacdes e
até talvez parcerias em organismos como camaras de comércio, consulados, agéncias
de incentivo a exportagdo como APEX e Associacao Brasileira da Industria de Rochas

Ornamentais ABIROCHAS.
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Enquanto vendedor da empresa, o autor desta pesquisa entrou em contato com a
Camara de Comércio Arabe Brasileira e estes foram extremamente corteses e (teis.
Deram diversas dicas de como fazer negdcios com arabes, além de fornecer uma
extensa lista de potencias importadores das rochas ornamentais brasileiras. A APEX
também é um contato importante, pois esta organiza e subsidia eventos de incentivo a
exportacdo. Quando em visita aos Emirados Arabes, havia um pavilhdo da feira
somente com empresas brasileiras. Este foi havia sido organizado pela APEX e o custo
para as empresas era bastante baixo para se participar da feira como expositor.
Portanto, acreditamos que estes érgaos podem ser bastante Uteis para os vendedores,
tanto para obter informacao quanto para realizar atividades que ajudem a alavancar as

vendas.

Uma clara preferéncia dos negociadores entrevistados foi a de negociar
presencialmente. E possivel que esta forte preferéncia também esteja relacionada a
grande flexibilidade e ‘jogo de cintura’ caracteristicos dos negociadores brasileiros.

Além é claro, das vantagens supracitadas nos capitulos anteriores.

Esta flexibilidade e capacidade de adaptacdo, caracteristicas dos brasileiros,
também se mostraram presente quando o assunto discutido foi humor e suas
alteracées. Em sintonia com o que diz a teoria, o brasileiro também se adapta as

circunstancias.

Quando se buscou avaliar como os negociadores usam a razdo e a emogao na
negociacao, eles mostraram conhecer o conceito de custo afundado e segundo suas

declaragdes, eles nao fariam negb6cios que ndo lhes seriam vantajosos, mesmo
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considerando os custos ja incorridos. No entanto, quando Ihes foi feita uma pergunta
que relacionava investimento/esforco x retorno, eles ndo se comportaram tao
racionalmente. Dos sete entrevistados, apenas um tomou a decisdo racionalmente.
Seguramente, a amostra é estatisticamente insignificante para se concluir algo. No
entanto, cabe ressaltar que enquanto o percentual de respostas ‘corretas’ nesta
pesquisa foi de 14%, na pesquisa realizada com gerentes este valor chegou a 55%

(RUSSO & SCHOEMAKER 1989 apud NEALE & BAZERMAN, 1992).

Na parte em que foram questionados sobre se as negociagdes da quais
participavam eram mais integrativas (cooperativas) ou distributivas (competitivas), a
percepcao geral era de que as negociacbes eram mais integrativas. Em geral, os
negociadores se mostraram bastante preocupados com a outra parte da negociagao.
Talvez seja porque o setor demande relagbes mais duradouras e cooperativas, ou
talvez porque os préprios negociadores tenham estas caracteristicas. Ou até porque
esta seja uma caracteristica valorizada pela empresa pesquisada e este seria o valor
repassado aos seus negociadores. A resposta para esta questdo pode ser, inclusive,

uma combinagao de todos estes fatores mencionados anteriormente.

Na fase de planejamento, os vendedores mostraram que buscam informacdées em
diversas fontes, apesar de ainda poder haver melhorias, como citado anteriormente.
Por outro lado, o conceito de Melhor Alternativa a um Acordo Negociado — BATNA
parece ser muito bem entendido e aplicado pelos negociadores. E é na préopria fase de
planejamento e preparagao que eles descobrem qual é seu BATNA (FISHER & URY,
1985). Estar ciente de suas opcdes e de seus clientes é uma fonte de poder bastante

importante e deve de fato ser valorizada.



144

s

A escolha dos negociadores geralmente acontece na etapa de planejamento. E
verdade que algumas vezes podem ser necessarias fazer algumas mudancas durante o
curso da negociagcdo, mas em geral, decidem-se 0s negociadores nesta primeira fase. E
sobre esta escolha, ha um caso interessante passado por um dos vendedores. Em
viagem aos Emirados Arabes Unidos, durante uma visita a um dos maiores clientes da
empresa no mercado, este fez um pedido ao gerente que o acompanhava: “Por favor,
mantenha o atual vendedor conosco. Gostamos dele e ndao gosto que figue mudando
de vendedores. Preciso desenvolver confianca e conhecer o método de trabalho com o
vendedor e cada vez que muda, é necessario fazer tudo de novo. Por favor, ndo mude
de vendedor novamente.” Infelizmente, o pedido do cliente ndo foi atendido, uma vez
que o vendedor mudou novamente pouco tempo depois. O mesmo pediu desligamento
da empresa, pois assumiu compromissos que nao permitiam conciliar com este
trabalho. E interessante notar como as relacdes entre vendedor e comprador sdo
importantes, principalmente para os arabes. Acredita-se que eles dao grande valor para

os relacionamentos.

Outra particularidade interessante encontrada nesta pesquisa € a forma como os
negociadores conduzem a fase de Controle e Avaliagdo, também chamada de poés-
venda, neste caso, uma vez que 0s negociadores sdo profissionais de venda. Os
entrevistados afirmaram verificar se o cliente esta satisfeito com o acordo (ou venda)
pode trazer problemas para o negécio, pois em geral, eles vao demandar mais do que o
inicialmente acordado. No entanto, se este questionamento nao for feito, € provavel que

o cliente se dé por satisfeito, cumpra o acordo e continue fazendo novas compras.
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Esta forma de conduzir a fase de controle é conseqiiéncia da uma avaliacado bem-
feita das negociacées. Os negociadores perceberam que quando buscavam
informacdes sobre satisfacdo de seus clientes quanto ao acordo, principalmente sobre
o material enviado, eles pleiteavam melhores materiais, melhores preco, ou seja,
melhores condicdes. E geralmente, os pleitos se davam em questdes distributivas: para
atendé-las, os negociadores se prejudicariam. Portanto, apds algumas negociagdes os
vendedores aprenderam como devem proceder na fase de controle, e agora este é

padrao de operacao da empresa.

Quando foi falado sobre estratégias e taticas de negociagdo, é notéria a
naturalidade com a que algumas pessoas encararam algumas taticas sujas e traicoeiras

como a segunda mordida na maca e o chefe impiedoso.

Um vez, um vendedor da empresa em questao, passou por situacdo como esta
também, mas nao aceitou com tanta frieza e passividade. O vendedor e o cliente
passaram dois dias negociando questdes como: qualidade do material, preco, prazo de
pagamento e muitas outras variaveis envolvidas no acordo. Ap6s muita discussao todos
estes pontos foram decididos, formalizados com o preenchimento e assinatura da
proforma invoice. No entanto, apds assinar o acordo, o comprador ligou para seu chefe
e disse 0 que havia acertado. Segundo o comprador, que conversava em arabe com
seu chefe, ele precisaria de mais 5% de desconto no pre¢o que haviam acordado. O
vendedor alegou que néo tinha autonomia para dar tal desconto e lembrou a seu cliente
que eles ja haviam negociado diversos itens e o preco foi calculado considerando todas
as outras variaveis. Como a venda era muito grande, o vendedor levou esta questao ao

presidente da empresa e 0 mesmo autorizou a dar um desconto adicional para o



146

cliente, mas ndo chegando ao valor de 5% pedido. Ao fim, o acordo foi fechado, mas o
vendedor ndo se sentiu muito bem, pois a negociagdo nao transcorreu como ele

acredita que deveria ter acontecido.

Apés a concluséo do acordo, o vendedor buscou expor como estava se sentindo e
como acreditaria que as préximas negociacées devessem ser conduzidas. Afirmou
inclusive, que se ele quisesse continuar negociando daquela maneira, o vendedor
nunca daria os descontos que tinha permissao, pois o comprador sempre pediria uma
segunda mordida e neste caso ainda haveria espaco para manobra. O comprador nesta
situacao era um libio, ele pediu desculpas pelo que aconteceu, mas argumentou que
esta forma de negociar era comum em sua cultura. O vendedor ndo acreditou muito na
desculpa dada, mas a aceitou. Em suas negociacbes seguintes com o mesmo cliente,

esta tatica ndo se repetiu.

Os entrevistados comentaram que ja haviam sido ofendidos ou mal-tratados.
Como eles mesmo mencionaram, suas reacoes nao foram nem um pouco conciliatérias
e diplomaticas. Um dos vendedores inclusive, contou que explodiu e respondeu
xingando seu interlocutor. Nao é desta maneira que se recomenda reagir, mas
compreende-se que nem sempre as pessoas conseguem manter o autocontrole e

reagir de uma maneira menos rispida.

Uma vez, um vendedor da empresa, foi mal-tratado por um cliente. Ele havia
acabado de receber a carteira de clientes do Oriente Médio e estava fazendo seus
primeiros contatos. Como ele e o cliente ainda estavam se conhecendo, entendendo

como seria a melhor forma de trabalhar e construindo confianga, o envio de materiais
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para o cliente era feito apenas apds aprovagao das fotos da pedra. Portanto, a fim de
conseguir aprovacao do cliente para embarque do material, enviou-lhe as fotos dos
materiais anexadas em um e-mail. Para surpresa do vendedor quando ele ligou para o
cliente, buscando a resposta deste sobre a possivel aprovagcdo do material para
embarque, a resposta do cliente foi algo como: “Vendedor, se um dia vocé me mandar
esta m... de material, além de ndo pagar o material, vocé ainda vai me ressarcir o frete.
Jamais me mande fotos de lixo novamente.” O vendedor ficou bastante assustado e
surpreso com esta reacao. Obviamente, o material enviado por foto para ele nao era tao
ruim. Na verdade, sequer era um material de baixa qualidade. No entanto, esta reacao
pode ter tido como objetivo fazer com que o vendedor sempre enviasse para ele
materiais de alta qualidade. Nesta industria, ha diferentes precos para diferentes
qualidades de material e ele ndo pagava preco de primeirissima qualidade, mas
pretendia receber material nestas condi¢des. Portanto, acho que a intencédo dele era
demonstrar que ele era um cliente exigente e que para atendé-lo deveria mandar
sempre materiais de altissima qualidade. A atitude dele faz sentido, principalmente se
considerarmos as pesquisas realizadas no campo da emocdo nas negociagdes. Mas
como efeito colateral, ele poderia ter desgastado a relagdo. Depois de algumas
semanas lidando com o cliente, este primeiro impacto negativo foi sanado e ele se

tornou uma pessoa facil de se lidar e um excelente cliente, segundo o vendedor.

Algumas vezes os negociadores entrevistados tiveram problemas em negociar,
pois a outra parte se recusava em fazé-lo. Em visita aos Emirados Arabes Unidos, um
jovem vendedor por uma situacdo semelhante. Um diretor de uma empresa expositora

na The Big 5 - feira de negbcios da area de construgdo civil, realizada em Dubai
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anualmente ndo quis recebé-lo a principio, pois acreditava que o profissional era muito
jovem (22 anos a época) e que conseglentemente, ndo poderia oferecer-lhe nada de
interesse. No entanto, apés um breve periodo de insisténcia, ele aceitou dar alguns
minutos de seu tempo para que o vendedor expusesse 0 que poderia oferecé-lo. Eles
acabaram nao fechando negbcio, mas por pouco nao puderam explorar oportunidades

comerciais, dado um pré-conceito do potencial comprador.

Apesar do habito brasileiro e sul-americano de se chegar atrasado aos
compromissos, os vendedores entrevistados tém o habito de chegar mais cedo ou no
maximo pontualmente aos seus compromissos. Provavelmente, esta atitude contribui

para uma imagem mais profissional dos negociadores brasileiros.

Este saudavel habito ainda pode contribuir para um melhor planejamento e
preparacao da negociagdao, uma vez que nos minutos que antecedem a entrevista, o
vendedor ainda pode conseguir mais informagdes sobre seu interlocutor, mercado,

materiais, concorrentes, etc.

A maioria dos entrevistados quando questionados sobre a velocidade no
transcorrer da negociacdo, afirmaram gostar quando esta ocorre em uma velocidade
acima da esperada. Nao acreditamos que esta seja tdo positiva como colocado por
eles. Como mencionado anteriormente, uma negociacao em um ritmo muito acelerado
pode ter como conseqiéncias: mal-entendidos, retardar o desenvolvimento do
relacionamento com a outra parte, além de deixar de explorar alternativas e

oportunidades de negdcios.
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Quando se encontravam em situacoes de impasse, os vendedores demonstraram
bastante maturidade, buscando contornar a situagao e até renegociando os prazos pré-
estabelecidos para a negociacdo, sempre considerando quais seriam suas melhores

alternativas.

Algumas caracteristicas sdo atribuidas mundialmente ao brasileiro como a
simpatia, a cordialidade e o bom-humor. Oportunamente, os entrevistados usam esta
fama a fim de conseguir coletar mais informagdes. Em bate-papos informais, os
negociadores conseguem coletar mais informacdes sobre seus interlocutores e sobre
0s objetos em disputa. Esta tatica € bastante interessante e ajuda os negociadores a

atingir seus objetivos.

Apesar dos negociadores perceberem que a relagdo de poder nao é estavel, eles
pareciam nao saber ao certo quais as variaveis que alteram esta relacdo em uma
negociacao. Provavelmente se aprofundar neste tema faria com que eles ndo sé

soubessem melhor quais sédo as fontes de poder, mas também como gerencia-las.

Nas dimensdes de cultura, os negociadores ndao conseguiram distinguir tdo bem
as variagbes nas dimensdes de acordo com a cultura, como colocaram Hofstede e
Bond (1998). Os entrevistados alegaram nao perceber diferencas significativas variando
diretamente em relacdo a cultura dos seus interlocutores. Um dos motivos para isto
pode ser: interlocutores com influéncia de diferentes culturas, ou seja, uma pessoa que

mora nos Estados Unidos, mas nasceu na india e estudou na Europa.

No entanto, ainda foi possivel perceber algumas variacbes nas dimensdes de

cultura com relacao direta a origem do negociador. Como esta avaliacdo é um pouco
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subjetiva, o0s entrevistados podem ficar um pouco confusos ao classificar seus
interlocutores, como ficou evidenciado na aparente contradicdo do Entrevistado 1.
Algumas dimensdes, por outro lado, foram mais faceis de identificar padrbes de

comportamento como a agressividade e o individualismo do americano.

z

E importante ressaltar que as opinides apresentadas neste trabalho indicam uma
opinido pessoal dos entrevistados e nao € possivel fazer generalizacbées, dado a
pequena amostra coletada. Outra limitacao desta pesquisa € que apenas um setor foi
pesquisado, portanto as caracteristicas apontadas para cada cultura podem ser

particular para esta industria em especifico.

Apesar de ndo haver consenso entre 0s entrevistados sobre a imagem que o
negociador brasileiro tem fora do pais, acreditamos que temos uma imagem positiva,
principalmente na industria de rochas ornamentais. Com o passar do tempo e a atuagao
cada vez mais profissional dos negociadores brasileiros é possivel que esta imagem

venha a se tornar cada vez mais forte.

Uma boa comunicacdo, seguramente esta foi a questdo apontada pelos
entrevistados como sendo a mais importante para se chegar a bons acordos. De acordo
com o0s entrevistados e com o0s pesquisadores do tema, uma boa comunicacédo é

imprescindivel para que bons acordos e relacionamentos sejam construidos.

Para finalizar, retomamos a pergunta que norteou este trabalho: “Como os
negociadores brasileiros lidam com o processo de negociacao internacional?”. Parece
que os negociadores brasileiros, principalmente, os da industria pesquisada estédo

encarando os processos de negociacao de uma forma cada vez mais profissional. Os
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negociadores entrevistados mostraram-se bastante atentos as particularidades de seus
interlocutores, adaptando-se as circunstancias e preferéncias de cada um. Esta
capacidade de adaptacdo, flexibilidade do negociador brasileiro aliadas a sua
criatividade e simpatia fazem parte do chamado ‘jeitinho brasileiro’. Este ‘jeitinho’ pode
ser muito Gtil aos profissionais que precisam enfrentar a mesa de negociacdo com
freqiéncia. Quebrar um clima pesado com bom-humor ou chegar a uma solucéo
criativa sdo armas que o negociador com seu ‘jeitinho brasileiro’ ndo pode deixar de

usar.

Os negociadores brasileiros estdo se tornando cada vez mais respeitados no
cenario internacional. A boa reputagdo conquistada por executivos brasileiros como
Carlos Ghosn e Carlos Brito, presidentes da Renault-Nissan e Inbev, respectivamente,

também ajuda na construgcao desta imagem positiva.

Em especifico na industria pesquisada, os negociadores ndao costumam passar
por treinamento teérico formal. Em geral, o aprendizado do profissional precisa ser feito
por iniciativa propria ou depende de sua bagagem prévia. A empresa pesquisada
valoriza muito a experiéncia e o aprendizado empirico. Tanto o conhecimento técnico-

tedrico quanto a experiéncia sdo importantes para a formacao de bons negociadores.

Talvez este viés em relacdo a valorizacdo da experiéncia e desvalorizagdo da
educacao formal esteja relacionado a formacao dos presidentes e s6cios das empresas
de rochas ornamentais. Em sua grande maioria, eles ndo possuem alto grau de
escolaridade e como chegaram a construir grandes companhias com sua formacao,

eles nao acreditam fortemente na importancia da educacédo formal. No entanto, este
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pensamento estd mudando, as empresas tém profissionalizado suas gestoes
gradualmente com a implantacdo de sistemas de gestdo, formalizando processos,

dentre outros.

Enfim, parece que os negociadores brasileiros estdo no caminho certo e espera-se

que se tornem referéncias mundiais na arte ou ciéncia, como preferir, de negociar.

5.1 Sugestio de pesquisas futuras
Como sugestao para pesquisas futuras, eu recomendaria pesquisar sobre o
possivel campo de trabalho para negociadores brasileiros, dado que o Brasil é visto
como um pais neutro e amistoso pela maioria das culturas. E possivel que haja
bastante espaco para brasileiros atuarem profissionalmente como negociadores ou

mediadores de acordos internacionais, tanto bi quanto multilaterais.

Historicamente o pais ndo tem se envolvido em questdes bélicas ou em graves
incidentes diplomaticos. Além disto, o brasileiro tem a imagem de ser um povo alegre,
hospitaleiro, carismatico e criativo. Todos estes fatores combinados podem favorecer os

profissionais brasileiros que desejem desempenhar estas fungoes.

Outra sugestao para pesquisas futuras é a de aplicar este estudo a outras
industrias. Acredita-se que este estudo pode ser replicado para se avaliar como 0s
negociadores brasileiros percebem as negociacdes interculturais em outras industrias.
Como o setor pesquisado tem caracteristicas particulares como relagdo intensa com
paises especificos como Estados Unidos, por exemplo, € provavel que se outras

industrias forem pesquisadas, diferentes percepcoes sejam identificadas.
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Anexos

ANEXO 1 - Roteiro de entrevistas para a pesquisa de campo da dissertacao
OBJETIVOS

e Como o0s negociadores brasileiros lidam com o processo de negociagao
internacional?
o Quais sao as variaveis consideradas mais relevantes pelos negociadores em
negociagdes internacionais? Como elas afetam o processo de negociacao?

o Quais os pontos em que a literatura e a pratica divergem?
COMUNICACAO

LINGUAGEM
Em que idioma sao conduzidas as negociagdes? Por qué?

Como o senhor se sente utilizando esse idioma? Quais as facilidades e

dificuldades que tem enfrentado? Exemplifique.
GESTOS CORPORAIS

Existem gestos corporais que o senhor costuma observar no seu interlocutor?

Quais? Por qué? O que significam?

Alguma vez percebeu alguma diferenca entre o que a pessoa dizia € a mensagem

que o senhor percebia ao observa-lo? Pode me contar?

Qual a importancia dos gestos? O que é mais importante as palavras ou as

expressdes corporais? Por qué? Exemplifique.
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Quais séo as nacionalidades/culturas com que o senhor costuma negociar?

Ja percebeu diferencas de comportamento, de gestos entre essas pessoas de

diferentes culturas? Por exemplo: gestos parecidos que signifiguem coisas diferentes?

Ja cometeu algum erro ou foi mal-interpretado por pessoas de outra cultura?

Lembra do caso?

ETIQUETA

Existem protocolos, rituais ou habitos diferentes para tratar com pessoas de
diferentes culturas? Como? Pode explicar? (Protocolo, cartdes, convites, presentes e

saudacoes)

AMBIENTE

O senhor prefere negociar em sua empresa, na do cliente ou em um local neutro

como uma feira de negécios? Por qué?

Quais as vantagens e desvantagens de cada uma destas, em sua opiniao?

Lembra de algum caso em que o local em que a negociacdo estava se

desenrolando foi relevante na negociacao?

Quando a negociacado se desenvolve em local determinado por ti, quais sdo os
cuidados e providéncias tomadas? Por exemplo: mobiliario, temperatura ambiente,
infra-estrutura de comunicagdo para o convidado (telefone, acesso a internet e fax),

sala com privacidade para a negociagcao e para a comunicac¢ao do convidado, avisar a
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secretaria para nao ser interrompido, arrumacdo da sala, comida a ser servida,

hospedagem do negociador visitante, passeio turistico, etc. Por qué?
FORMAS DE COMUNICACAO

Quais os meios de comunicacao mais utilizados nas suas negociacoes? (Telefone,

Voz sobre IP, Fax, E-mail e Presencial) Por qué?
O que o senhor acha de negociar pelo telefone? E por e-mail?
Suas preferéncias variam em relagao aos clientes? Como?
Quais as diferencas de se negociar presencialmente e por meios eletrénicos?

Quando se quer trocar um grande volume de informagdes, qual o melhor meio

para fazé-lo, em sua opinidao? Exemplifique.

Quando se negocia pessoalmente, a chance de haver mal-entendido é reduzida

ou ampliada quando comparada a comunicagao a distancia? E quanto a ser enganado?
RAZAO E EMOCAO

Quando seu interlocutor parece estar com raiva, triste ou zangado o senhor age
de maneira diferente de quando seu interlocutor parece estar tranquilo e satisfeito? Por

qué? O que muda?

Imagine uma negociacao na qual sua empresa o envia para outro pais, pagando
passagem aérea, hotel e todas as outras despesas. A negociacao dura muitos dias,

perto da data da sua volta, seu cliente endurece muito e propde um ultimato de forma
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bastante inflexivel. Este acordo proposto ndo seria vantajoso para o senhor. Como seria

sua reacao? Ja teve alguma experiéncia assim?

Imagine a seguinte situagédo hipotética: o senhor vai comprar um relégio. Em uma
loja, o senhor vé o relégio desejado por R$500,00. Um amigo que esta contigo lhe diz
que tem uma loja a 5 quadras que oferece o relégio com as mesmas condicdes e
servigo por R$400,00. O senhor caminharia as 5 quadras? Agora o senhor esta
comprando um carro. Este custa R$ 40.000,00 na loja na qual esta visitando, mas seu
amigo o diz que tem o mesmo carro com as mesmas condicdes a R$ 39.900,00 em

uma loja a 5 quadras de distancia. O senhor caminharia as 5 quadras desta vez?
TIPO DE NEGOCIACAO

Nas negociacdes nas quais o senhor participa, em geral, elas parecem ser ganha-
ganha, ou seja, 0s negociadores estdo preocupados em que ambos 0s lados saiam
satisfeitos da negociacdo ou o senhor as percebe como ganha-perde: na qual os
negociadores tentam obter 0 maximo de satisfacdo em detrimento da outra parte?

Exemplifique.
ETAPAS DA NEGOCIACAO

O que o senhor faz antes de se dirigir a mesa de negociagdes. Quais sao os
preparativos? Como o senhor se planeja? O que é considerado? (BATNA, objetivos,

etc.) Quanto tempo o senhor destina a preparacao?

Assim que o senhor comega a comunicacdo com o cliente, quais sao seus

primeiros passos? Vai direto ao negdcio? (Quebra-gelo)
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E depois, o que acontece? Descreva uma negociacao e todas as suas etapas.

(Exploracao, Apresentacgéo, Clarificagéo, Agéao Final e Controle/Avaliacao)

ESTILOS DE NEGOCIADORES

O senhor acredita que seus clientes possuam estilos diferentes de negociacao?

Detalhista, Pratico, Objetivo, Informal, Emocional, etc.

Acredita que a cultura influencia no estilo dos negociadores? Exemplifique.

ESTRATEGIA E TATICAS

Alguma vez ja negociou com pessoas que acordaram algo contigo e depois
disseram que precisavam submeter o acordo a aprovacao de outra pessoa? E ainda
solicitaram vantagens adicionais ao acordo inicial? Como se sentiu? Poderia contar o

caso?

Ja foi colocado contra a parede em uma negociacao? Recebeu um ultimato?

Como reagiu? Como se sentiu? Pode contar como foi?

Alguma vez ja presenciou a tatica de bandido e mocinho? Como foi?

Alguma vez alguém se fez de ingénuo para tirar vantagem da situagédo? Como foi?

Quando faz a oferta e ela é aceita prontamente, como se sente?

Ja foi ofendido alguma vez em uma negociagao? Como foi?

Alguma vez ja se recusaram a negociar contigo? Por qué? Como foi?
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Alguma vez o outro negociador tomou uma atitude da qual ele n&do poderia

retroceder? Como falar algo para o patrao? (Tatica do impedimento)
Lembra de alguma outra tatica usada contra o senhor que gostaria de citar?

TEMPO

Nas negociacdes nas quais participa, o senhor costuma chegar antes, no horario

ou depois do agendado? Por qué? E seu interlocutor? Como se sente sobre isso?

Como o senhor se sente quando o outro negociador conduz a negociagdo em um

ritmo mais lento do que o senhor esperava? E mais rapida? Por qué?

O senhor faz uma agenda ou cronograma das negociacées nas quais participa?

Por qué? Como é preparada?

Quais as vantagens e desvantagens que o senhor vé nas negociacoes rapidas? E

nas lentas?
INFORMAQAO

Quais sao suas principais fontes de informacao sobre o outro negociador? E sobre

o objeto de disputa da negociacao? Por qué

Qual a fase mais propicia para a obtencao de informacées em sua opiniao? Por

qué?
PODER

Em suas negociacdes, quem geralmente detém o poder? Costuma variar? Em

relacao a qué?
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Em sua opinido, o que da poder a um negociador? (BATNA, Legitimidade,
Habilidade de negociacdo, Dependéncia, Capacidade de comprometimento,
Capacidade de causar danos, Informacgédo, Propensdao a correr riscos e incorrer em

custos, Quanto maior o investimento, menor o poder)
DIMENSOES DE CULTURA
ORIENTACAO CURTO x LONGO PRAZO

Dependendo da cultura da pessoa com a qual o senhor negocia o senhor percebe
alguma diferenca no que concerne a orientacdo para curto-prazo x longo-prazo; ou
seja, pessoas que querem acordos curtos e estdo focados naquela negociacao
somente, ou pessoas que querem relacionamentos de longo-prazo? Quais as culturas?

Dé exemplos, por favor.
MASCULINIDADE X FEMINILIDADE

Dependendo da cultura da pessoa com a qual o senhor negocia o senhor percebe
alguma diferenca no que concerne a assertividade, agressividade e propensao ao
ganha-perde, ou pessoas que visam mais a cooperacdo, a formagcdo de lacos de

amizade? Quais as culturas? Dé exemplos, por favor.
INTOLERANCIA A INCERTEZA

Dependendo da cultura da pessoa com a qual o senhor negocia o senhor percebe
alguma diferenga no que concerne a propensao ao risco, a incerteza e a uma tomada

de decisao mais rapida? Quais as culturas? Dé exemplos, por favor.
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Como o senhor e a outra parte fazem para reduzir a percepg¢ao de risco? Que
informacdes ou garantias sao buscadas? (Referéncias, pagamento antecipado ou ap6s

a entrega do material, seguro, etc.)
DISTANCIA HIERARQUICA

Dependendo da cultura da pessoa com a qual o senhor negocia o senhor percebe
alguma diferenga no que concerne a maior respeito a hierarquia, menos autonomia na
tomada de decisdo, quantidade maior de formalidade e rituais, principalmente os que

valorizam o status? Quais as culturas? Dé exemplos, por favor.
COMPORTAMENTO INDIVIDUALISTA X COLETIVISTA

Dependendo da cultura da pessoa com a qual o senhor negocia o senhor percebe
alguma diferenca no que concerne a priorizagao da tarefa, frente os relacionamentos?

Pessoas que sao muito individualistas, Quais as culturas? Dé exemplos, por favor.
COMUNICACAO EM ALTO X BAIXO CONTEXTO

Dependendo da cultura da pessoa com a qual o senhor negocia o senhor percebe
alguma diferenca no que concerne a comunicacdo através de simbolos, gestos,
olhares; ou seja, uma comunicacdo menos verbal? Quais as culturas? Dé exemplos,

por favor.
CULTURA BRASILEIRA

Como o senhor acha que o0 negociador estrangeiro percebe o negociador
brasileiro? A imagem que o negociador brasileiro tem em outros paises? Varia de

acordo com os paises? Por que o senhor acha que é assim?
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Como o senhor se descreveria como negociador? Quais suas caracteristicas

predominantes?

Como o senhor descreveria o negociador brasileiro, em geral?
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