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Ol3, amigos do Estratégia Concursos, tudo bem?
Preparados para mais uma aula? Entdo vamos em frente! ©
Um grande abraco,

Stefan Fantini

Para tirar duvidas e ter acesso a dicas e conteudos gratuitos, siga meu Instagram, se inscreva no
meu Canal no YouTube e participe do meu canal no TELEGRAM:

©
Instagram
@prof.stefan.fantini

https://www.instagram.com/prof.stefan.fantini

2 YouTube

Stefan Fantini
https://www.youtube.com/channel/UCptbQWFe4xlyYBcMG-PNNrQ
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t.me/admconcursos

Os canais foram feitos especialmente para vocé! Entdo, serda um enorme prazer contar com a sua
presenca nos nossos canais! ©
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NEGOCIACAO

1- O que é Negociag¢ao?

Segundo Chiavenato!, negociacdo é “um processo pelo qual duas ou mais partes trocam valores
entre si e tentam concordar sobre a taxa de troca entre eles. Em outras palavras, a negociacdo esta
focada no acordo ou na barganha, nas trocas entre as partes envolvidas. As partes podem ser
comprador e vendedor, organizagdes entre si, organizacao e pessoas, gestores e subordinados,
pessoas e pessoas, etc.”

De outro modo, Chiavenato? define negociacdo (ou barganha) como “ o processo de tomar decisdes
conjuntas quando as partes envolvidas tém diferentes preferéncias.”

Robbins?, por sua vez, define negociacdo como “o processo pelo qual duas ou mais partes
interdependentes, com algum conflito aparente, decidem como alocar recursos escassos.”

Junqueira® a seu turno, destaca que a “negociacdo é o processo de buscar aceitacdo de ideias,
propdsitos ou interesses visando ao melhor resultado possivel, de tal modo que as partes envolvidas
terminem a negocia¢ao consciente de que foram ouvidas, tiveram oportunidade de apresentar toda
a sua argumentacao e que o produto final seja maior que a soma das contribui¢des individuais.”

De acordo com Brandao e Spinola, a “negociacao é um processo de atualizacdo, revisao, realizacao

u v , i u iz j , jetiv inimiz
de perguntas relevantes, proporcionando um aprendizado conjunto, com o objetivo de minimizar
as diferencgas na definicdo de valor.””

Por fim, Cavalcanti e Sauaia destacam que a negocia¢ao também pode decorrer de “afinidades” que
existem entre as partes (e ndo apenas “conflitos”). Nesse sentido, os autores destacam que a
negociagao é “um processo que envolve duas ou mais partes, baseado na comunicacgao, iniciado a
partir de interesses comuns, seja afinidades ou conflitos, utilizando a informacao, o tempo e o
poder na busca pelo acordo através de relagcdes duradouras que satisfardao as necessidades de
todos os envolvidos.” ®

Nesse mundo cada vez mais dindamico, instavel e competitivo em que vivemos, é necessario que os
gestores possuam cada vez mais habilidades de negociagao.

1 CHIAVENATO, Idalberto. Gerenciando com as pessoas: transformando o executivo em um excelente gestor de pessoas. / 52 edi¢do. Barueri,
Manole: 2015. p.307

2 CHIAVENATO, Idalberto. Administragéo nos novos tempos: os novos horizontes em administracédo. / 32 edi¢do. Barueri, Manole: 2014, p.424
3 ROBBINS, Stephen P., JUDGE, Timothy A., SOBRAL, Filipe. [Tradugdo Rita de Cassia Gomes]. Comportamento Organizacional: teoria e prdtica
no contexto brasileiro. / 142 edigdo. Sdo Paulo, Pearson Prentice Hall: 2010. p.447

4JUNQUEIRA (1988) apud SILVA, Victor Andrei. Comunicagdo Empresarial e Negociagdo. Maringa-PR UniCesumar. Graduagdo EAD. 2018.

5 BRANDAO, Adalberto, SPINOLA, Ana Tereza, DUZERT, Yann. Negociacdo. Roteiro de curso. / 32 edicdo. Rio de Janeiro, FGV: 2010. p.7

6 CAVALCANTI, Melissa Franchini, SAUAIA, Antbnio Carlos Aidar. Andlise dos conflitos e das negociagées em um ambiente de jogos de empresas.
/ 512 edigdo. v.12, n.3. Porto Alegre: Revista Eletrénica de Administragdo (REAd): 2006. p.5
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A negociagao pode ser entendida como um processo que envolve a “troca” entre duas
ou mais partes interdependentes, as quais, através da comunicagao, buscam entrar em
“acordo” (ou consenso) e tomar “decis6es conjuntas”, com o objetivo de trazer solugées
que satisfagam todas as partes envolvidas (ou seja, solugGes aceitaveis e satisfatdrias
para todas as partes envolvidas).

Normalmente, a negociacao decorre de situagoes “conflitantes”. Ou seja, na maior parte
das vezes a negociacao é um processo que surge como decorréncia de “conflitos”
existentes entre as partes.

2 - Caracteristicas da Negociag¢ao

2.1 - Caracteristicas da Negociag¢ao (Chiavenato)

As negocia¢des sao “Unicas”. Ou seja, mesmo que as “partes” ja se conhecam, e mesmo que ja tenha
existido algum tipo de negociacdo anteriormente entre as partes, a negociacdao sera “Unica” e
diferente das outras (ou seja, cada negociacdo possui suas préprias especificidades).

Contudo, de acordo com Chiavenato’, toda negociacdo apresenta as seguintes caracteristicas
principais:

- Pelo menos duas partes envolvidas.
- As partes envolvidas apresentam conflito de interesses a respeito de um ou mais tdpicos.

- As partes estdo, pelo menos temporariamente, juntas em um tipo especial de
relacionamento voluntario.

- A atividade no relacionamento considera a divisao ou troca de um ou mais recursos
especificos e/ou a resolucdo de um ou mais assuntos intangiveis entre as partes ou entre
aqueles que as representam.

- Geralmente, a atividade de negociacdo envolve a apresentacao de demandas ou propostas
por uma parte e a avaliacao dessas demandas ou propostas pela outra parte. Depois, é
seguida por concessoes e contrapropostas feitas pelas partes. Portanto, trata-se de uma
atividade sequencial (e ndo “simultanea”).

7 CHIAVENATO, Idalberto. Administragéio nos novos tempos: os novos horizontes em administragéo. / 32 edi¢do. Barueri, Manole: 2014. p.424
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2.2 — Caracteristicas da Negociacgao (Leite)

Leite, por sua vez, explica que, embora cada negociacao seja peculiar e Unica, todas as negocia¢des
apresentam, em menor ou menor grau, as seguintes caracteristicas®:

Assimetria de Informacdes: uma das partes sempre possui informag¢6es que a outra parte
Nnao possui.

Fatores Intervenientes: todas as negociagdes sao influenciadas por “fatores intervenientes”.
Os fatores intervenientes sao: as percepgoes, as emog¢oes e a comunicagao.

Comportamento Emotivo: a emog¢ao também é uma caracteristica que estd presente nas
negociagdes. Muitas vezes, os individuos tomam decisdes nao racionais, especialmente
nagueles momentos em que estdao mais “sensiveis”.

3 - Estrutura da Negociagao

O processo de negociacdo apresenta alguns elementos que devem ser entendidos pelo individuo
gue ira “negociar”.

De acordo com Branddo et al, todo processo de negociacdo deve ter uma estrutura basica
fundamentada no conhecimento dos seguintes elementos:®

a) Qual é a alternativa a negociacdo (BATNA/MAAN ou MASA): Caso o acordo ndo seja
alcancado durante a negociagao, o individuo (negociador) deve ter um “plano B”. Ou seja,
antes do inicio da negociacdo o individuo ja deve possuir outras “alternativas” (que poderao
ser utilizadas caso o consenso/acordo ndo seja alcangado).

Trata-se de um elemento que coloca o individuo em uma posicao vantajosa em relacdo a
outra parte, uma vez que o individuo conhece e dispoe de uma “referéncia” (ou seja, ele
conhece o prego “minimo” que esta disposto a negociar), tanto para avaliar outras propostas,
quanto para dizer “nao” a uma proposta que lhe seja desfavoravel.

Em outras palavras, a MAAN/MASA ajuda a estabelecer o “minimo” (ou seja, a “situacao-
limite”) que determinado individuo “aceita” para realizar um acordo. Portanto, s6 “vale a
pena” ao individuo negociar se for possivel atingir esse “minimo” desejado.

A sigla BATNA significa “Best Alternative to a Negotiation Agreement”. Em portugués, esse
termo é conhecido como “Melhor Alternativa a um Acordo Negociado” (MAAN/MAANA).

8 LEITE, Jaci Corréa. Negociagdo. 12 edi¢do. Rio de Janeiro, FGV: 2013.
9 BRANDAO, Adalberto, SPINOLA, Ana Tereza, DUZERT, Yann. Negociagdo. Roteiro de curso. / 32 edi¢3o. Rio de Janeiro, FGV: 2010. p.11
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Tem-se, ainda, um outro termo que é comumente utilizado, chamado de MASA (Melhor
Alternativa Sem Acordo). Tratam-se de termos sinbnimos.

Por exemplo: Jodo das Neves precisa de 100 reais para ir ao cinema com a namorada. Entao,
ele decide pedir os 100 reais para sua mae. Contudo, ele tera de negociar bastante, afinal, no
dia anterior Jodo ja havia recebido 50 reais de sua mae para comprar um jogo.

Nessa hora, Jodo das Neves ja pensa em um “plano B” (ja pensa em sua MASA): caso minha
mae nao me dé os 100 reais, eu poderei pedir ao meu Pai. Contudo, eu sei que meu pai me
dara apenas 50 reais. Além disso, eu sei que ele somente me dara esses 50 reais se minha
mae ndao me der dinheiro algum.

Entdo, Jodo ja tem a sua MASA, qual seja: 50 reais. Em outras palavras, se nao houver acordo
com a mae dele, ele sabe que terd “garantido” 50 reais com seu pai. Sendo assim, qualquer
valor acima de 50 reais que ele conseguir com sua mae, ja sera vantajoso para ele.

Durante a negociacdao com sua mae, ela Ihe oferece 40 reais. Jodo das Neves nega essa
proposta; afinal, trata-se de uma proposta desfavoravel, uma vez que ele sabe que, com seu
pai, ele consegue 50 reais. Entdo, Jodo faz uma contraproposta e pede 80 reais a sua mae.

A mae de Jodo, que ja estava bastante irritada com a situacao, oferece, pela ultima vez, 60
reais a Jodo das Neves. Na mesma hora, Jodo aceita a proposta e pega os 60 reais de sua mae.

Vocé percebeu que, ao elaborar a sua MASA (ou seja, ao elaborar o seu “plano B”) Jodo das
Neves ganhou muita vantagem para negociar com sua mae. Se Joao das Neves ndao soubesse
que seu pai lhe daria 50 reais, talvez ele tivesse aceitado a primeira proposta de 40 reais de
sua mae, e teria “perdido” a oportunidade de ganhar 50 reais (10 reais a mais) de seu pai. Ou
entdo, se ele ndo soubesse que seu pai lhe daria 50 reais, talvez ele tivesse “negado” a
segunda proposta de 60 reais de sua mae (por acreditar que conseguiria mais dinheiro com
seu pai), e, nesse caso, teria “perdido” 10 reais (pois seu pai Ihe daria apenas 50 reais).

Em suma, Jodo das Neves fez a sua MASA (isto é, qual a melhor alternativa se nao tivesse
acordo com a sua mae) e, com isso, teve muita vantagem durante a negociacdo com sua mae.
O “preco minimo” que Jodo das Neves estava disposto a negociar (aceitar de sua mae) era
50,01 reais (ou seja, se sua mae oferecesse qualquer valor acima de 50,01 reais, ja era um
bom negdcio para Jodo das Neves).

b) Qual o limite minimo para um acordo negociado (Preco de Reserva): Representa o valor
minimo em que o negociador fica indiferente entre um acordo negociado e o impasse.

Em outras palavras, é o limite da BATNA/MASA, quando o valor negociado é igual a
alternativa disponivel fora da negociacdo. Para que seja interessante uma negociacao, o
valor negociado tem que ser acima do valor definido pela BATNA/MASA.

Por exemplo: No nosso exemplo de Jodo das Neves, o Prego de Reserva é 50 reais.

-"-FFFF‘-'_'-'_
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c) Até que ponto (ponto-alvo) cada parte esta disposta a ser flexivel (Pre¢o Alvo e Prego
Limite): O Preco Alvo é o pre¢o que o individuo deseja. O Prego Limite é o pregco maximo ou
minimo que o individuo “aceita” chegar.

Por exemplo: No nosso exemplo de Jodao das Neves, o Prego Alvo é 100 reais. O Preco Limite,
por suavez, é 50,01 (é o minimo que ele aceita receber de sua mae; sendo, ele pega o dinheiro
com seu pai).

d) Quais as concessoes que as partes estdao dispostas a fazer (Intervalo de ZOPA/ZAP): A
sigla ZOPA significa “Zone of Possibles Agreements”. Em portugués, esse termo é conhecido
como “Zona de Acordo Possivel” (ZAP).

Consiste no conjunto de alternativas possiveis, para ambas as partes, definidas por limites
superiores e inferiores (definidos pela BATNA), dentro das quais pode-se chegar a um
consenso que satisfaga ambas as partes.

Esses limites sao definidos pelo Preco de Reserva de cada uma das partes.

Vale dizer que as partes nao alcancarao resultados (ou seja, ndo chegardao a um “acordo”)
enquanto ainda existir “espac¢o para negociacdao” na regiao da ZAP.

A imagem abaixo ilustra os conceitos apresentados sobre a zona de acordo possivel (ZAP),
nas relagdes entre um “vendedor” e um “comprador”:

Alvo Limite
Vendedor

«~ Ap ——

Limite - Alvo
Comprador

Fonte: Branddo et al, 2010.

A zona de acordo possivel indica ao negociador qual a melhor area para um acordo. Por isso, um
bom negociador deve ter conhecimento sobre as informacgdes para ter sucesso no acordo.

3.1 - Aspectos Objetivos e Aspectos Subjetivos da Negociacao

Os aspectos objetivos da negociacdo sao aqueles relacionados a “légica”, a matematica. Conceitos
como “MASA”, “preco de reserva” e “ponto alvo, podem ser considerados aspectos objetivos da
negociagao.

Os aspectos subjetivos da negociacdo, por sua vez, estdo relacionados as percepg¢oes dos individuos,
aos “valores” que cada individuo possui e que sdo capazes de modificar as condi¢oes de valor, poder
e tempo em uma negociacao.

I
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Segundo Jr e Fernandes é importante ter critérios objetivos para negociar, evitando apenas basear-
se na subjetivamente. Isso, pois, utilizar apenas critérios subjetivos pode prejudicar a negociacao.

Portanto, o ideal é que se tenham aspectos objetivos (tais como parametros de valores, parametros
de mercado, referéncias,, estatisticas, decisOes jurisprudenciais, entendimentos doutrinarios,
mapeamentos, escalas, tabelas, pericia, vistorias, exames, avalia¢des, laudos, pareceres, enfim, tudo
o que pode servir de base para uma boa conversa, criando uma area de acordo possivel que permita
uma discussdo direcionada.*’

Contudo, os autores destacam que os aspectos subjetivos também sao importantes, mas que esses
critérios subjetivos devem ser levados em consideragao conjuntamente com critérios objetivos.
E, se uma das partes ndao estiver muito criativa ou nao tiver condicdes de apresentar critérios
objetivos, ela podera ser “auxiliada” pela sugestao apresentada pela outra parte e, por isso, deve
saber ouvir, reiterando que pode haver mais de uma resposta para o mesmo problema.!!

4 — Processo de Negociacgao

De acordo com Chiavenato, o processo de negociacdo envolve 05 passos bem definidos:*?

Preparacao e planejamento: trata-se da etapa que acontece antes da negociagdo. Envolve
perguntas como: Qual é a natureza do conflito? Quem esta envolvido? Quais sao suas
percepcdes do conflito? Quais as metas e os resultados que devem ser alcangados? Qual a
melhor maneira de desenhar a estratégia para alcanc¢a-los?

Definicao de regras basicas: trata-se da etapa que define as “regras do jogo” (ou seja, define
as “regras” da negociacdao) entre as partes. Envolve perguntas como: Quem fard a
negociacdo? Onde ela ird acontecer? Quais as restricbes (tempo, recursos, etc.)? Qual o
procedimento se houver algum impasse?

E também nessa etapa que as partes trocam suas propostas ou fazem suas exigéncias iniciais.

Esclarecimento e Justificacdo (Esclarecimento e Justificativa): apds a troca das propostas
iniciais, cada parte deve explicar, ampliar, esclarecer, reforcar e justificar suas exigéncias
originais. Em vez de confronto, é melhor informar e educar a outra parte sobre as questdes
mais importantes e sobre as exigéncias mutuas. Se houver necessidade, deve-se oferecer
documentacgao a respeito das propostas.

10 )R, Biela, FERNANDES, Glaucia Guisso. O papel do advogado na negociagéo na sociedade contempordnea. / a.9, n.17. Santa Catarina, Revista Juridica da
Universidade do Sul de Santa Catarina: 2018. p.188

11 )R, Biela, FERNANDES, Glaucia Guisso. O papel do advogado na negociagéo na sociedade contempordnea. / a.9, n.17. Santa Catarina, Revista Juridica da
Universidade do Sul de Santa Catarina: 2018. p.189

12 CHIAVENATO, Idalberto. Gerenciando com as pessoas: transformando o executivo em um excelente gestor de pessoas. / 52 edi¢do. Barueri, Manole: 2015.
p.308

a CNU (Bloco 1 - Infraestrutura, Exatas e Engenharia) Conhecimentos Especificos - Eixo Tematico 1 - tao ¢ 10
www.estrategiaconcursos.com.br 41

https://t.me/kakashi_copiador



André Rocha, Antonio Daud, Equipe André Rocha, Stefan Fanti
Aula 22 - Prof. Stefan Fantini (somente PDF)

Barganha e solucao de problemas: trata-se da etapa onde a negocia¢ao “propriamente dita”
acontece. E nessa etapa que as partes fazem concessdes para chegar em um consenso ou em
uma “aceitagao mutua”. Em outras palavras, é nessa etapa que as partes desenvolvem agoes
para se chegar a um “bom acordo”. E uma etapa essencial do processo de negociac3o.

Fechamento e implantag¢ao (Conclusao e Implementacao): é a ultima etapa do processo de
negociacdo. Nessa etapa ocorre a formalizacao do acordo que foi negociado. A formalizagao
pode se dar através de um contrato, de um acordo, ou até mesmo de um “aperto de mao”.

O “negociador” deve estar atento a todos esses passos para extrair o maior proveito da negociagao.

Durante um processo de negociag¢ao as partes utilizam argumentos, no intuito de justificar suas
necessidades/demandas e, consequentemente, “convencer” a outra parte a aceitd-las. Esses
argumentos utilizados pelas partes podem ser tanto argumentos racionais (relacionados a aspectos
substantivos) quanto argumentos emocionais (relacionados a aspectos relacionais).

Para que o processo de negociacao resulte em um acordo é necessario, ao menos, duas condi¢des
basicas!®:
- Que cada uma das partes tenha a real disponibilidade de dar aten¢ao ao que o outro tem a

dizer.

- Eliminar ao maximo as idiossincrasias e preconceitos em relagao ao outro e a mensagem
gue ele quer passar. A parte deve compreender que o outro “lado” também é uma pessoa e,
assim como ela, também tem suas demandas e necessidades.

5 -Tipos de Negociacgao (Estratégias de Negocia¢ao)

A negociacao possui um dilema fundamental, chamado de Dilema do Negociador. O Dilema do
Negociador decorre da ideia de que para criar valor durante uma negociacao é preciso “oferecer”
(a outra parte) informag6es sobre os seus interesses; contudo, ao revelar seus interesses a outra
parte, o individuo pode estar criando desvantagens para ele mesmo.*

Existem duas abordagens (estratégias / tipos) de negocia¢do: negociacao distributiva e negociacido
integradora. Vejamos, a seguir, cada uma dessas abordagens:*°

Negociagdo Distributiva (Negocia¢do Distribuidora / Barganha Distributiva): a negociacdo
distributiva é caracterizada pela “soma-zero”. Ou seja, para uma parte “ganhar” a outra
parte tem que “perder”. Em outras palavras, qualquer ganho de uma das partes, depende da

13 ANDRADE, ALYRIO e MACEDO (2007)

14 BRANDAO, Adalberto, SPINOLA, Ana Tereza, DUZERT, Yann. Negociagdo. Roteiro de curso. / 32 edicdo. Rio de Janeiro, FGV: 2010. p.7

15 CHIAVENATO, Idalberto. Gerenciando com as pessoas: transformando o executivo em um excelente gestor de pessoas. / 52 edi¢do. Barueri,
Manole: 2015. p.308 e FONTANA, Marcia Paulino Lepek Bez. O processo de negociagéo nas organizagées num contexto atual. / Criciima,
Universidade do Extremo Sul Catarinense: 2014.
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perda da outra parte (isto é, sempre que uma parte ganha, a outra perde). Uma das partes
ganha, na medida em que a outra parte perde. Tratam-se de solu¢des ganha-perde.

Nesse tipo de negociacao, o objetivo do negociador é fazer com que a outra parte concorde
com o seu ponto-alvo (ou chegue o mais préximo possivel desse ponto-alvo).

Por exemplo: Jodao das Neves vai a loja de artefatos antigos para comprar uma espada.
Chegando I3, o vendedor |Ihe diz que a espada custa 1000 reais. Jodo das Neves, entao, pede
um desconto e diz que pode pagar apenas 800 reais pela espada. Perceba que se o vendedor
conceder o desconto de 200 reais, Jodao das Neves saira ganhando, e o vendedor saira
“perdendo”. Em outras palavras, para Joao das Neves ganhar 200 reais, o vendedor tera que
perder 200 reais.

Alguns autores também chamam esse tipo de negociacdo de Negociacao Competitiva. Esses
autores vao além e dizem que na negociacao competitiva o objetivo principal é obter
vantagens sobre a outra parte, ignorando-se as questoes de “relacionamento” existentes
entre as partes e ignorando-se a possibilidade de um “relacionamento futuro” entre elas. O
que se busca é apenas obter vantagens e poder.

“Como a estratégia competitiva constitui-se de varios tipos de poder, de taticas (inclusive nao
éticas) e da maxima extracao de concessées mutuas, o negociador que possui maior poder
sempre cede menos com o intuito de obter o maximo de vantagens.”'®

Negociacdo Integrativa (Negocia¢do Integradora / Barganha Integrativa): a negociacdo
integrativa é caracterizada por solu¢des do tipo “ganha-ganha”. Busca-se integrar as partes.
O objetivo é encontrar solugées em que todas as partes saiam ganhando.

Por exemplo: Jodo das Neves vai a loja de artefatos antigos para comprar uma espada.
Chegando I3, o vendedor lhe diz que a espada custa 1000 reais. Jodo das Neves, entao, pede
um desconto e diz que pode pagar apenas 800 reais pela espada. O vendedor diz que nao
pode conceder o desconto a Jodo das Neves, mas lhe promete que, assim que chegar o
“escudo” que Jodo das Neves tanto quer, ele telefonard imediatamente para Jodo das Neves
e Ilhe dard prioridade sobre a compra do escudo. Jodo das Neves aceita a proposta e paga os
1000 reais pela espada. Perceba que foi uma solu¢gdo onde ambos os lados sairam ganhando
(o vendedor, vendeu a espada; Jodo das Neves, por sua vez, tera prioridade na compra do
escudo).

Alguns autores também chamam esse tipo de negociacdo de Negociacdo Cooperativa /
Colaborativa. Esses autores vao além e dizem que na negociacdo cooperativa as partes tém
o interesse em chegarem em um acordo, através da troca legitima de informagdes para um
conhecimento pleno de ambos os lados. As partes querem sim “ganhar”; contudo, acima de
tudo, as partes estao preocupadas na manutencao do relacionamento e no fortalecimento

16 TAMASHIRO, Helenita R. da Silva. Negociagéo. / v.3, n.2, resenha 4. RAE-Eletronica: 2004. p.2.
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do relacionamento entre as partes (elas se preocupam com os “relacionamentos futuros”
entre as partes). Essa negociacdo tem o objetivo de estabelecer e desenvolver
relacionamentos de longo prazo por meio da confianga, gentileza, honestidade, etc. Na
negociagao cooperativa prevalece a experiéncia e o espirito do “ganha-ganha”. Para que haja
um bom acordo, é necessario que os dois lados estejam verdadeiramente comprometidos

com a implementag¢ao do acordo.
“J INDO MAIS
» FUNDO!

Na negociacdao Competitiva (baseada nas posi¢oes) o objetivo estd em ter mais poder
que o oponente e em diminuir o poder do oponente (da outra parte). A chave do poder
encontra-se em ter alternativas (planos B). Pois, se existem alternativas, o individuo pode
pedir qualquer coisa. Caso o individuo obtenha o que esta pedindo, muito bem; caso
contrdrio; ndo ha problema, o individuo passa para sua outra opc¢do (passa para o seu
“Plano B”).

Na negociacdao Cooperativa (baseada em interesses) o processo é diferente. Comecga-se
definindo os interesses proprios, trata-se de compreender a medida que esses interesses
sao compativeis com os da outra parte. Depois, trabalha-se nas dareas de
compatibilidade para desenvolver acdes de lucro mutuo. Com atividades criativas
(brainstorming, geracdo de solucdes ideais, hierarquizacdo de prioridades, entre outras),
pode se chegar a solugdes que nao seriam possiveis no ambito de uma negociagao
competitiva.

Vale a pena dizer que a negociagao cooperativa sé poder ser realizada quando existem
areas de compatibilidade. Se ndo existirem dreas de compatibilidade entre as partes, ndo
resta outra opcdo a ndo ser a de realizar uma negociacido competitiva.'’

Caracteristicas da Negociagao Distributiva Negociacao Integrativa
negociacao (Distribuidora) (Integradora)
. .. Quantidade fixa de recursos para ser | Quantidade variavel de recursos para
Recursos disponiveis o s
dividida entre as partes ser dividida entre as partes
MotivagGes basicas n o
. E .. Eu ganho, vocé perde Eu ganho, vocé ganha
(MotivagOes primarias)
Interesses basicos Antagonismo e oposi¢ao em relacdo Convergéncia, congruéncia e
(Interesses primarios) ao outro coeréncia com o outro
Foco dos
. Curto prazo Longo prazo
relacionamentos

Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2015.

17 Extraido de SEBRAE. Como conduzir negociagdes eficazes: manual do participante. / Brasilia, SEBRAE: 2013. p.66
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6 — Alternativas de Posicionamento Estratégico

A intensidade com que o negociador orienta suas agdes para o relacionamento entre as pessoas e
para as tarefas e seus resultados estabelece o modelo de posicionamento estratégico da
negociacdo.!®

De acordo com Carvalhal, os conflitos e as negociagdes podem ser abordados de acordo com a
intensidade com que o negociador orienta suas informacdes e a¢Ges para relacionamentos/pessoas
e tarefas/resultados. Vejamos quais sdo as formas de posicionamento estratégico que o negociador
pode adotar:*°

Uso do poder: Alto interesse na tarefa e Baixo interesse no relacionamento. Ocorre quando
uma das partes, para atingir sua solucao preferida, impoe-se sobre a outra parte, que vé
frustradas as suas expectativas e perde. Essa forma de conduzir a negociagcao costuma gerar
solucdes ganha-perde, em que a parte com mais poder ganha e a parte com menos poder
perde. As partes mantém uma situacdo polarizada e ndo hd espaco para solugdes inovadoras.
As ideias associadas sdao: dominar, competir, polarizar, coagir, pressionar.

Fuga: Baixo interesse na tarefa e Baixo interesse no relacionamento. Trata-se de ignorar o
conflito, enterra-lo, afasta-lo ou fugir dele. Essa abordagem passiva limita a interacgao.
Quando a parte que tem menos poder foge, normalmente, podera voltar no futuro, quando
tiver “mais poder”, para sorrateiramente retaliar o seu opressor. As ideias associadas sao:
submeter-se, afastar-se, retrair e ignorar o conflito.

Amaciamento: Baixo interesse na tarefa e Alto interesse no relacionamento. Consiste na
énfase sobre os interesses de relacionamento e na minimizagao das diferencgas existentes
entre as partes conflitantes. Normalmente, deixa-se para “depois” as situagdes criticas que
sdo geradoras de tensdes. As partes desistem de alguns ou todos os objetivos por meio de
compromissos verbais ou nao verbais de coexisténcia pacifica e manutencdo do
relacionamento. As ideias associadas sdo: ndo se engajar no conflito, acalmar, suavizar, adiar,
protelar.

Barganha: Médio interesse na tarefa e Médio interesse no relacionamento. Inicia-se no
ponto em que as partes estdo empenhadas em uma batalha ganha-perde, porém, parece
haver um relativo equilibrio de forcas e alguma interdependéncia entre as partes. Assim, as
partes “trocam moedas” e fazem concessdes (mesmo que de forma relutante) para tentar
chegar em algum acordo. Ou seja, as partes desistem de alguns objetivos para obter alguma
coisa que a outra parte possui (e que a parte que “desistiu” necessita). A pechincha é uma

18 CESGRANRIO (2018)
19 carvalhal et al. Negociagdo e administracdo de conflitos. 5° Edi¢do — Rio de Janeiro. Editora: FGV, 2017.
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forma de exercitar a barganha. As ideias associadas sdao: compor, conceder, compartilhar,
condicionar, trocar.

Integracao: Alto interesse na tarefa e Alto interesse no relacionamento. Consiste na busca
conjunta para solugao das divergéncias e dos antagonismos. O que se busca sao solu¢des
ganha-ganha. Ocorre o fortalecimento da confianga. Esse posicionamento de negociagcao é
mais demorado e exige conhecimento mutuo e paciéncia. O uso da racionalidade é
estimulado para que as regras do jogo sejam combinadas no sentido de construir
relacionamentos duradouros. As ideias associadas sdo: ganhar/ganhar — colaborar,
solucionar problemas, buscar relagdes de longo prazo.

HORA DE

PRATICAR!

(CESGRANRIO - Petrobras — Contador — 2018)

A intensidade com que o negociador orienta suas agdes para o relacionamento entre as pessoas e
para as tarefas e seus resultados estabelece o modelo de posicionamento estratégico da negociacao.

Nesse sentido, um dos modelos preconizados é denominado integracao, que
a) consiste em ignorar o conflito, enterra-lo, afasta-lo ou fugir dele.
b) consiste na busca conjunta para a solucdo das divergéncias e antagonismos.

c) consiste na énfase sobre os interesses de relacionamento, na minimizacdo das diferencas
existentes entre as partes conflitantes.

d) ocorre quando uma das partes, para atingir sua solucao preferida, imp&e-se sobre a outra, que vé
frustradas suas expectativas e perde.

e) tem inicio no ponto em que as partes estdo empenhadas em uma batalha na qual ou se ganha ou
se perde, parecendo haver, porém, um relativo equilibrio de forcas e alguma interdependéncia.

Comentarios:
Letra A: errada. A assertiva trouxe conceito relacionado ao posicionamento de Fuga.

Letra B: correta. Isso mesmo. O posicionamento de integragdao consiste na busca conjunta para
solucao das divergéncias e dos antagonismos. O que se busca sdo solugdes ganha-ganha.

Letra C: errada. A assertiva trouxe conceito relacionado ao posicionamento de Amaciamento.

Letra D: errada. A assertiva trouxe conceito relacionado ao posicionamento de Uso do Poder.

tdo ¢ 15 ament
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Letra E: errada. A assertiva trouxe conceito relacionado ao posicionamento de Barganha.

O gabarito é a letra B.

7 — Modelo Harvard - Negociacao Baseada em Principios

Conforme explica Carvalhal, “existe uma tendéncia entre especialistas de que o modelo de Harvard
— negociacdes baseadas em principios — favoreca um maior equilibrio entre as partes.” 2°

De acordo com o Modelo Harvard de negociagao, a negociacao deve ser baseada em principios. De
acordo com esse modelo, o negociador deve focar no “ntcleo essencial da situacao” e em critérios
objetivos, buscando procurar solucdes que satisfacam e atendam as necessidades de todas as
partes envolvidas.

O Modelo Harvard de negociacao baseia-se em 04 elementos fundamentais:

Pessoas: O negociador deve sempre buscar focar em critérios objetivos, e nos interesses
mutuos, evitando manter um posicionamento “rigido” na negociacao. Além disso, o
negociador nao deve levar as coisas para o “lado pessoal”. Deve-se “separar” as pessoas dos
problemas. Em caso de divergéncias, deve haver comunicacao entre as partes para que 0s
pontos sejam “esclarecidos” e haja compreensao mutua.

Interesses: O negociador deve ser especifico quanto aos seus interesses. Ou seja, o
negociador deve ser claro e especifico quanto aos “resultados” que pretende obter com a
negociacao. Além disso, o negociador deve reconhecer os interesses da outra parte. Deve-se
focar em interesses, e ndao em “opinides”.

Opcoes: Antes de iniciar o processo de negocia¢ao, o negociador deve conhecer as diversas
alternativas (op¢oes) da negociacao (levando-se em consideracdo os interesses das partes).
Ou seja, o negociador deve estar aberto as op¢des (e ndo apenas a uma “Unica alternativa”,
que podera prejudicar a negociacdo). Deve-se buscar criar opgoes de “ganho mutuo”, ou seja,
deve-se buscar alternativas com solugdes “ganha-ganha”.

Critérios: A definicdo de critérios é fundamental para o método Harvard. Afinal, o método é
baseado em principios. Portanto, os critérios devem ser objetivos, claros, justos,
equilibrados, compreensiveis, aplicaveis e facilmente aceitos por todas as partes, para que
haja imparcialidade e eficiéncia durante a negociacdo. Assim, busca-se preservar o
relacionamento e a possibilidade de negocios futuros.

20 carvalhal et al. Negocia¢3o e administracdo de conflitos. 5° Edicdo — Rio de Janeiro. Editora: FGV, 2017.
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HORA DE

PRATICAR!

(CESGRANRIO — Petrobras — Estatistico — 2018)

O modelo de Harvard — negociacao baseada em principios — busca favorecer um maior equilibrio
entre as partes. Ele é fundamentado em quatro elementos que sao:

a) pessoas, interesses, opcoes e critérios

b) fuga, interesses, barganha e integracao

c) objetivo, objeto, interesses e necessidades

d) planejamento, execucgdo, controle e avaliacao

e) preliminar, abertura, exploracdo e encerramento
Comentarios:

O Modelo Harvard de negociagao baseia-se em 04 elementos fundamentais: Pessoas, Interesses,
Opcgoes e Critérios.

O gabarito é a letra A.

tdo ( 17 jament
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RESUMO ESTRATEGICO

O que é Negociagao?

A negociagao pode ser entendida como um processo que envolve a “troca” entre duas
ou mais partes interdependentes, as quais, através da comunicagao, buscam entrar em
“acordo” (ou consenso) e tomar “decis6es conjuntas”, com o objetivo de trazer solugées
que satisfagam todas as partes envolvidas (ou seja, solugGes aceitaveis e satisfatdrias
para todas as partes envolvidas).

Normalmente, a negociacao decorre de situagoes “conflitantes”. Ou seja, na maior parte
das vezes a negociacao é um processo que surge como decorréncia de “conflitos”
existentes entre as partes.

(]

Caracteristicas da
Negociagao

Caracteristicas da Negociagao

Pelo menos duas partes envolvidas

topicos

As partes envolvidas apresentam conflito de interesses a respeito de um ou mais

~

Chiavenato . L .
relacionamento voluntario

As partes estdo, pelo menos temporariamente, juntas em um tipo especial de

entre aqueles que as representam

[ . . . R . )
A atividade no relacionamento considera a divisdao ou troca de um ou mais recursos
especificos e/ou a resolu¢do de um ou mais assuntos intangiveis entre as partes ou

Portanto, trata-se de uma atividade é sequencial (e ndo simultanea)

( Geralmente, a atividade de negociagao envolve a apresentacao de demandas ou
propostas por uma parte e a avaliagdo dessas demandas ou propostas pela outra
parte. Depois, é seguida por concessoes e contrapropostas feitas pelas partes.

~

outra parte ndo possui

Assimetria de Informag6es: uma das partes sempre possui informagoes que a

comunicagao

Fatores Intervenientes: todas as negocia¢Ges sdo influenciadas por “fatores
Leite intervenientes”. Os fatores intervenientes sdo: as percepgoes, as emogoes e a

Comportamento Emotivo: a emog¢ao também é uma caracteristica que esta
presente nas negociagées. Muitas vezes os individuos tomam decis6es nao
racionais, especialmente naqueles momentos em que estdo mais “sensiveis”
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D ———
Estrutura da
Negociagao

(]

Estrutura da Negociacao

:/Representa o "Plano B" do individuo (alternativas caso\
a negociac¢do ndo alcance o consenso). A MAAN/MASA
ajuda a estabelecer o “minimo” (ou seja, a “situagdo-
limite”) que determinado individuo “aceita” para
realizar um acordo. Portanto, sé “vale a pena” ao
individuo negociar se for possivel atingir esse “minimo”

desejado.
\

Representa o valor minimo em que o negociador fica
indiferente entre um acordo negociado e o impasse.
Em outras palavras, é o limite da BATNA/MASA,
quando o valor negociado é igual a alternativa
disponivel fora da negociagdo.

C N
O Preco Alvo é o prego que o individuo deseja. O Prego

Limite é o prego maximo ou minimo que o individuo
“aceita” chegar.

Qual é a alternativa a negociagao
(BATNA/MAAN ou MASA)

Qual o limite minimo para um acordo
negociado
(Prego de Reserva)

Até que ponto (ponto-alvo) cada parte esta
disposta a ser flexivel
(Prego Alvo e Prego Limite)

;/Consiste no conjunto de alternativas possiveis, para ambas
as partes, definidas por limites superiores e inferiores
(definidos pela BATNA), dentro das quais pode-se chegar a

Quais as concessoes que as partes estao R o ~
R um consenso que satisfaga ambas as partes. Esses limites sdo
dispostas a fazer - L
| lo de ZOPA/ZAP definidos pelo Prego de Reserva de cada uma das partes.
(Intervalo de / ) Vale dizer que as partes ndo alcangardo resultados (ou seja,

nao chegardo a um “acordo”) enquanto ainda existir “espago
para negocia¢do” na regido da ZAP.

Vendedor
- AP

Limite = Alvo

Comprador
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Processo de Negociagao

Preparagao e planejamento

trata-se da etapa que acontece antes da negocia¢ao. Envolve perguntas como: Qual é a natureza do conflito?
Quem esta envolvido? Quais sao suas percepgdes do conflito? Quais as metas e os resultados que devem ser
alcangados? Qual a melhor maneira de desenhar a estratégia para alcanga-los?

Definicao de regras basicas

trata-se da etapa que define as “regras do jogo” (ou seja, define as “regras” da negociagao) entre as partes.
Envolve perguntas como: Quem fara a negocia¢do? Onde ela ird acontecer? Quais as restricdes (tempo,
recursos, etc.)? Qual o procedimento se houver algum impasse? E também nessa etapa que as partes
trocam suas propostas ou fazem suas exigéncias iniciais.

Esclarecimento e justificacdao (Esclarecimento e Justificativa)

apos a troca das propostas iniciais, cada parte deve explicar, ampliar, esclarecer, reforcar e justificar suas
exigéncias originais. Em vez de confronto, é melhor informar e educar a outra parte sobre as questées mais
importantes e sobre as exigéncias mutuas. Se houver necessidade, deve-se oferecer documentacgao a
respeito das propostas.

Barganha e solugiao de problemas

trata-se da etapa onde a negociacdo “propriamente dita” acontece. E nessa etapa que as partes fazem
concessoes para chegar em um consenso ou em uma “aceitacdo mutua”. Em outras palavras, é nessa etapa
de as partes desenvolvem agdes para se chegar a um “bom acordo”. E uma etapa essencial do processo de
negociacao.

Fechamento e implantagdo (Conclusdo e Implementagdo)

é a ultima etapa do processo de negociacdo. Nessa etapa ocorre a formalizagdo do acordo que foi
negociado. A formaliza¢do pode se dar através de um contrato, de um acordo, ou até mesmo de um
“aperto de mao”.

Que cada uma das partes tenha a real disponibilidade de dar ateng¢do ao
que o outro tem a dizer

Para que o processo de
negociagdo resulte em um
acordo é necessario, ao
menos, duas condigbes . . , . e . . . o )

basicas Eliminar ao maximo as idiossincrasias e preconceitos em relagdo ao outro
e a mensagem que ele quer passar. As partes devem compreender que o
outro “lado” também é uma pessoa e, assim como ela, também tem suas

demandas e necessidades.
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Tipos de Negociagao (Estratégias de Negociagao)

Negociagao Distributiva

N
a negociacdo distributiva é caracterizada
pela “soma-zero”. Ou seja, para uma N iacio Int ti
parte “ganhar” a outra parte tem que egociacao Integrativa
“perder”. Tratam-se de solugdes ganha- a negociacgdo integrativa é caracterizada por
perde. solugdes do tipo “ganha-ganha”. Busca-se
A integrar as partes. O objetivo é encontrar
Z X solugdes em que todas as partes saiam
ganhando.
N N\
AN
Negocia¢ao Competitiva
o objetivo principal é obter vantagens (_ N/
sobre a outra parte, ignorando-se as N . . C ti
questdes de “relacionamento” existentes egociacao Looperativa
entre as partes e ignorando-se a acima de tudo, as partes estao preocupadas na
possibilidade de um “relacionamento manuten¢ao do relacionamento e no
futuro” entre elas. O que se busca é fortalecimento do relacionamento entre as
apenas obter vantagens e poder. partes (elas se preocupam com os
“relacionamentos futuros” entre as partes). Essa
negociagao tem o objetivo de estabelecer e
desenvolver relacionamentos de longo prazo
Caracteristicas da Negociagao Distributiva Negociacao Integrativa
negociacao (Distribuidora) (Integradora)
. .. Quantidade fixa de recursos para ser | Quantidade varidvel de recursos para
Recursos disponiveis o o
dividida entre as partes ser dividida entre as partes
MotivagGes basicas n A
. E P Eu ganho, vocé perde Eu ganho, vocé ganha
(Motivag¢Oes primarias)
Interesses basicos Antagonismo e oposi¢ao em relacado Convergéncia, congruéncia e
(Interesses primarios) ao outro coeréncia com o outro
Foco dos
R Curto prazo Longo prazo
relacionamentos
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Alternativas de Posicionamento

Ocorre quando uma das partes, para atingir sua solugdo

preferida, impGe-se sobre a outra parte, que vé
~ frustradas as suas expectativas e perde. Essa forma de
conduzir a negociagdo costuma gerar solugdes ganha-

perde )
~N

/'

| Trata-se de ignorar o conflito, enterra-lo, afasta-lo ou
fugir dele. Essa abordagem passiva limita a interagdo.

J
\

/'

Consiste na énfase sobre os interesses de
- relacionamento e na minimizagao das diferengas
existentes entre as partes conflitantes.

J
~

/ Inicia-se no ponto em que as partes estao empenhadas em

uma batalha ganha-perde, porém, parece haver um relativo
equilibrio de forgas e alguma interdependéncia entre as
7| partes. Assim, as partes “trocam moedas” e fazem concessdes
(mesmo que de forma relutante) para tentar chegar em algum

\ acordo. /
1 A

p
Uso do poder
p
Fuga
e |
Alternativas de
Posicionamento [— Amaciamento
Estratégico )
-
Barganha
P
Integragao

(]

Consiste na busca conjunta para solugdo das
divergéncias e dos antagonismos. O que se busca sdo
solu¢des ganha-ganha. Ocorre o fortalecimento da
confianga.

J

Modelo Harvard — Negociagdao Baseada em Principios

Modelo

Harvard
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a‘“
QUESTOES
COMENTADAS!

QUESTOES COMENTADAS

1. (CESPE — MPE-PI — Analista Ministerial — 2018)

No processo de negociacao relativo a gestao de pessoas, independentemente das habilidades
interpessoais e das competéncias e atitudes, a utilizacao de técnicas e estratégias pelo gestor
publico é suficiente para alcancar resultados satisfatorios.

Comentarios:
Nada disso!

Em um processo de negociacao a utilizacao de técnicas e estratégias pelo gestor nao é suficiente
para alcancar resultados satisfatorios.

As habilidades interpessoais, as competéncias e as atitudes do “negociador” também sao
fundamentais para se alcancarem resultados positivos e satisfatorios durante um processo de
negociagao.

Gabarito: errada.

2. (CESPE - FUB — Relagbes Publicas — 2015)

Ha pelo menos duas condi¢cdes basicas para se obter um acordo apds um processo de negociacao:
gue cada interlocutor dé atencao ao que os outros dizem; e que se elimine ao maximo possivel
os preconceitos e idiossincrasias em relacdo as demandas dos outros.

Comentarios:
Isso mesmo!

Para que o processo de negociacao resulte em um acordo é necessario, ao menos, duas condi¢des
bésicas?!:

21 ANDRADE, ALYRIO e MACEDO (2007)
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- Que cada uma das partes tenha a real disponibilidade de dar atengao ao que o outro tem a
dizer.

- Eliminar ao maximo as idiossincrasias e preconceitos em relacao ao outro e a mensagem
que ele quer passar. As partes devem compreender que o outro “lado” também é uma pessoa
e, assim como ela, também tem suas demandas e necessidades.

Gabarito: correta.

3. (CESPE - FUB - Relag6es Publicas — 2015)

Negociacdao bem-sucedida é a capacidade de se construir bons argumentos de forma suficiente
para se chegar a qualquer acordo. Dessa forma, ela ndo requer planejamento prévio.

Comentarios:
Nada disso!

Uma das etapas do processo de negociacao é a “preparagao e planejamento”. Trata-se de uma
etapa que ocorre antes da negociacao propriamente dita. Portanto, uma negocia¢cdao bem-sucedida
exige sim planejamento prévio.

Além disso, a assertiva peca ao dizer que a negociacao bem-sucedida busca “chegar a qualquer
acordo”. Cada negociacao é unica. Portanto, para cada negocia¢dao havera “resultados desejados”
(ou seja, haverd “acordos desejados”). O negociador busca chegar a determinados tipos de acordo,
gue variam para cada situacdo (e ndo a “qualquer acordo”).

Gabarito: errada.

4. (CESPE - TJ-RO - Analista Judiciario — 2012)
Considerando-se a negociacdo no contexto organizacional, é correto afirmar que
a) as mulheres sdao negociadoras mais cooperativas que os homens.
b) seu resultado final é sempre do tipo soma-zero.
c) a barganha distributiva focaliza o longo prazo.
d) suas motivacdes primarias abrangem a divisao de certa quantidade de recursos.
e) a relacdo ganha-ganha caracteriza a barganha integrativa.

Comentarios:
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Letra A: errada. A assertiva nao faz qualquer sentido. Nao ha como generalizar e afirmar o que foi
dito pela assertiva.

Letra B: errada. Nada disso! As negociacdes também podem ter solu¢des “ganha-ganha”.

Letra C: errada. A barganha distributiva (negocia¢ao distributiva) focaliza o curto prazo.

Letra D: errada. Nada disso! As caracteristicas das “motivacdes primarias” da negociacao abrangem
o “eu ganho, vocé perde” (ganha-perde) e o “eu ganho, vocé ganha” (ganha-ganha). Vejamos:

Caracteristicas da e e C Negociagao Integradora
. . Negociagao Distribuidora (Distributiva) e . E
negociacao (Integrativa)
. . Quantidade fixa de recursos para ser Quantidade variavel de recursos para ser
Recursos disponiveis o L
dividida entre as partes dividida entre as partes
MotivagGes bdsicas n "
. E ., Eu ganho, vocé perde Eu ganho, vocé ganha
(Motivagoes primarias)
Interesses basicos Antagonismo e oposicao em relacdo ao Convergéncia, congruéncia e coeréncia
(Interesses primarios) outro com o outro
Foco dos relacionamentos Curto prazo Longo prazo

E a caracteristica dos “recursos disponiveis” que abrange a divisdo de certa quantidade (fixa ou
varidvel) de recursos.

Letra E: correta. Isso mesmo! A barganha integrativa (negociacdo integrativa) é caracterizada pelas
solugdes “ganha-ganha”.

O gabarito é a letra E.

5. (CESPE — TRT - 82 Regido (PA e AP) — Analista Judiciario — 2013)
A respeito da negociagao integrativa e da distributiva, assinale a opgao correta.
a) Em ambos os tipos de negociacdo, a melhor solucdo é a que potencializa uma das partes.
b) Em ambos os tipos de negociacao, o relacionamento entre as partes é de curto prazo.

¢) Tanto na negociacao integrativa quanto na distributiva, as partes elaboram acordos criativos
vidveis para todos.

d) Na negociacao integrativa, a amplitude de negociacdo ocorre entre os pontos de resisténcia
das partes envolvidas.

e) Na negociacao distributiva, busca-se a solu¢dao que melhor atenda a ambas as partes a longo

prazo.
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Comentarios:

Letra A: errada. E na negociagdo distributiva que ocorre a “potencializacdo” de uma das partes. Ou
seja, uma parte “ganha” (potencializa-se) e a outra parte perde.

Letra B: errada. E na negociag¢do distributiva que o foco de relacionamento entre as partes é de
curto prazo.

Letra C: errada. E na negociagdo integrativa que as partes elaboram acordos criativos vidveis para
todos.

Letra D: correta. Isso mesmo! Na negociagao integrativa, a amplitude de negociagao ocorre entre os
pontos de resisténcia das partes envolvidas. Em outras palavras, busca-se uma solucdao que seja
aceitavel para ambas as partes (uma solucdo ganha-ganha). Ou seja, busca-se alternativas que estao
“entre” pontos de resisténcias das partes envolvidas (todos saem ganhando).

Letra E: errada. E na negociagdo integrativa que se busca a solu¢io que melhor atenda a ambas as
partes a longo prazo.

O gabarito é a letra D.

6. (CESPE — STJ — Analista Judiciario)

A negociacdo é uma estratégia adequada para lidar com conflitos.
Comentdrios:
Isso mesmo! Assertiva corretal

Gabarito: correta.

7. (FCC - SEFAZ-BA - Auditor Fiscal — 2019 - ADAPTADA)

Caso hipotético: Suponha que uma entidade integrante da Administracdo indireta estadual, apds
sofrer contingenciamento das dotacdes orcamentarias previstas para o exercicio, necessite
proceder a um programa agressivo de reducao de despesas, incluindo a descontinuidade de
algumas acdes e projetos. Instalou-se, entao, um conflito entre os gestores dos referidos projetos,
cada qual sustentando a maior importancia das a¢des sob seu comando e resistindo a indicacdo
dos projetos a serem suprimidos. O responsavel pela tomada de decisao lidou com o conflito
instalado a partir de uma negociacao distributiva.

Assertiva: A atitude do responsavel pela tomada da decisdao se afigura pertinente em face da
impossibilidade de expansao dos recursos disputados, que deverao ser distribuidos entre os
demandantes, havendo lados perdedores e ganhadores.
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Comentarios:

Isso mesmo! O enunciado da questdo nos diz que esta ocorrendo uma agressiva reducao de custos.
Portanto, os recursos sao fixos e limitados, devendo ser distribuidos entre os gestores.

Nesse caso, a negociagao distributiva se mostra pertinente a situacdo, pois os recursos terdao de ser
distribuidos entre as partes conflitantes, e alguns gestores sairdo “ganhando” enquanto outros

sairao “perdendo”.

Gabarito: correta.

8. (FCC — AFAP — Agente de Fomento Externo — 2019)

Considere que duas areas da Agéncia de Fomento do Amapa (AFAP) estejam disputando uma fatia
maior do orgamento da entidade, cada qual sustentando que os projetos por elas desenvolvidos
seriam mais relevantes. O gestor responsavel pelo gerenciamento do conflito que se instalou
nesse cendrio adotou uma negociacao distributiva, o que nos permite concluir que

a) serd adotada uma solugcdo ganha-ganha, com distribuicdo equilibrada dos recursos disponiveis.

b) havera um lado vencedor e um lado perdedor, em face da impossibilidade de expansao dos
recursos disputados.

c) haverd, necessariamente, o envolvimento de um mediador para a solucdo do conflito em face
do impasse identificado.

d) os ganhos e as perdas serdao proporcionalmente alocados a cada uma das partes conflitadas,
afastando o efeito perde-ganha.

e) ocorrerd a opcdo pela desativacdo ou desescalonizacdo do conflito, dada a impossibilidade
material de sua resolucao.

Comentarios:

Se os recursos sao limitados e fixos (sendo impossivel expandi-los) e foi instalada uma negociagao
distributiva, isso significa uma das partes saira “ganhando” e a outra parte saird “perdendo”.

O gabarito é a letra B.

9. (FCC - Camara Legislativa do Distrito Federal — Técnico Legislativo — 2018)

Suponha que tenha se instaurado conflito entre 2 grupos integrantes de uma organizacao publica,
resultado da reducdao de recursos orcamentdrios a ela destinados e da correspondente
necessidade de efetuar cortes de despesas. Considere que a estratégia adotada para
gerenciamento do referido conflito tenha sido uma negociacao distributiva, o que significa que
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a) se trata de uma negocia¢ao do tipo “ganha-ganha”, em que é viavel achar uma solugao que
contemple todas as partes envolvidas.

b) a solucdo adotada implicard um lado “vencedor” e um lado “perdedor”, dada a limitacdo de
recursos.

c) o conflito sera evitado a partir da participagao de um terceiro nao integrante da organizagao.

d) havera um enfrentamento indireto do conflito, com técnicas de reducado das diferencas entre
os grupos envolvidos.

e) serdao adotadas solugdes disponiveis no acervo da organizagao para situagdes similares, que
podem ser do tipo “ganha- -ganha” ou “perde-ganha”.

Comentarios:

Se os recursos sao limitados e fixos (sendo impossivel expandi-los) e foi instalada uma negociagao
distributiva, isso significa que uma das partes saira “ganhando” e a outra parte saira “perdendo”.

O gabarito é a letra B.

10. (FCC- SP Parcerias — Analista Técnico — 2018)

O gerenciamento de conflitos no ambito das organiza¢cdes desafia as habilidades dos gestores,
qgue podem valer-se de diferentes abordagens descritas pela literatura, buscando a melhor
solucdo possivel na situacao que se apresente. Nesse contexto, a diferenca basica entre a adogao
de uma negociacdo integrativa e aguela denominada distributiva consiste no fato de que a

a) distributiva busca o apaziguamento do conflito, com uma solucdo consensual e democratica,
enquanto a integrativa foca na racionalidade da solucao do ponto de vista da organizacao.

b) integrativa atua nas condicdes precedentes a instalacdo do conflito, enquanto a distributiva
atua no conflito ja instalado, buscando mitiga-lo.

c) integrativa pressupde uma convergéncia, adotando uma solucdo “ganha-ganha”, enquanto na
distributiva, pela limitacdo dos recursos disputados, haverd um lado perdedor.

d) integrativa considera o conflito negativo e, portanto, trabalha para evitd-lo, enquanto a
distributiva o considera necessario e saudavel como forma de aumentar a eficiéncia da
organizagao.

e) integrativa aponta solucdes a partir de um processo interno na organizacdo, enquanto a
distributiva pressupde a participagao de uma terceira parte, utilizando media¢ao ou arbitragem.

Comentarios:
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A negociacao distributiva é caracterizada pela “soma-zero”. Ou seja, para uma parte “ganhar” a
outra parte tem que “perder” (pois os recursos sao “limitados”). Tratam-se de solu¢des ganha-
perde.

A negociacao integrativa, por sua vez, é caracterizada por solucdes do tipo “ganha-ganha”. Busca-
se integrar as partes, para fazer com que todas saiam ganhando. Busca-se convergéncia,
congruéncia e coeréncia com a outra parte.

O gabarito é a letra C.

11.  (FCC-TRF - 52 REGIAO - Técnico Judiciario — 2017)

Suponha que em uma determinada equipe de trabalho tenha se instalado um conflito em face da
necessidade de cortes no orcamento e consequente necessidade de redimensionamento de
projeto e cargos dos seus integrantes. Nesse cenario, surgiu uma divisdo entre dois grupos, cada
gual preconizando uma solucao diferente para o atingimento dos fins colimados. O gerente da
equipe, para administrar o conflito instalado, pode langcar mao de uma negociacao distributiva,
que significa

a) decidir de acordo com a vontade da maioria, sem intervencdo ou inducdo do gerente no
processo decisorio.

b) uma solu¢dao denominada “ganha-ganha”, em que cada grupo cede um pouco e chega-se a uma
alternativa intermedidria.

¢) dividir o 6nus da decisdo entre todos os envolvidos, que passam a se responsabilizar pelos
resultados obtidos.

d) delegar a decisdo a um terceiro externo a organizacao, que pode ser um mediador ou um
arbitro.

e) que haverd um lado vencedor e um lado perdedor, eis que ndo ha possibilidade de expansao
dos recursos disputados.

Comentarios:

Se os recursos sao limitados e fixos (sendo impossivel expandi-los) e foi instalada uma negociagao
distributiva, isso significa que uma das partes saira “ganhando” e a outra parte saird “perdendo”.

O gabarito é a letra E.

12. (FCC- Copergas - PE — Assistente Técnico Administrativo)
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Negociacao é um processo interativo, no qual dois ou mais grupos discutem a alocagdo dos
recursos. O método de negocia¢cao baseado em colaboragao, visando a solucdo de problemas, e
que procura criar resultados bons para as partes denomina-se

a) competitiva.

b) compreensiva.

c) distributiva.

d) integradora.

e) coercitiva.
Comentdrios:

A assertiva trouxe o conceito da negociagao integrativa (integradora). A negociacdo integrativa é
caracterizada por solucdes do tipo “ganha-ganha”. Busca-se integrar as partes. O objetivo é
encontrar solugdes em que todas as partes saiam ganhando.

O gabarito é a letra D.

13. (FGV —TRT 122 Regidao— Técnico Judiciario — 2017 - ADAPTADA)

O gerente de uma empresa foi informado de que um dos melhores funcionarios de sua equipe,
Pedro, foi sondado com uma proposta de emprego em uma concorrente. O gerente esta
considerando apresentar uma proposta de aumento salarial a Pedro para que ele permaneca na
equipe. Para estruturar adequadamente a negociacao, é preciso que o gerente estabeleca alguns
parametros basicos, tais como: a melhor alternativa a negociacao do acordo e o prego de reserva.

Comentarios:

Isso mesmo! E necessario que, antes da negociacdo, o gerente estabeleca a sua MASA (melhor
alternativa sem acordo) e o preco de reserva (limite minimo para um acordo negociado).

Gabarito: correta.

14. (FGV -TIJ-BA - Analista Judiciario — 2015)

Uma empresa americana de grande porte do setor de varejo, a Giga S.A., que ja possui unidades
em diversos paises, estd pensando em expandir suas operacdes para a india. Para acelerar o
processo de entrada no mercado desse pais, porém, ela decide comprar uma rede de varejo local,
a Guru S.A.. Ao negociar essa compra, a Giga S.A. oferece um preco inferior a avaliacdo de
mercado apresentada pela empresa, e ameaca, caso sua proposta ndo seja aceita, praticar uma
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politica de precgos baixos que a Guru S.A. dificilmente conseguira acompanhar. Esse é um exemplo
de negociagao:
Esse é um exemplo de negociacao:
a) distributiva;
b) integrativa;
c) taxativa;
d) oligopdlica;
e) marginal.
Comentarios:

O enunciado trouxe um tipo de solucao “ganha-perde”. Ou seja, a empresa GIGA fez uma proposta
em que ela saira ganhando e a empresa GURU saira perdendo.

Trata-se, portanto, de uma negociagao distributiva.

O gabarito é a letra A.

15. (FGV -TJ-GO - Analista Judiciario — 2014)
Em um processo de negociacao, é frequente o uso da argumentacao por parte dos envolvidos
para obter vantagens ou minimizar as desvantagens no acordo. Essa argumentagao se pauta em
dois tipos de argumentos, que sao:
a) relacionais e substantivos;
b) humanos e financeiros;
c) abstratos e concretos;
d) abstratos e financeiros;
e) humanos e substantivos.

Comentarios:

Durante um processo de negociacdo as partes utilizam argumentos, no intuito de justificar suas
necessidades/demandas e, consequentemente, “convencer” a outra parte a aceitad-las. Esses
argumentos utilizados pelas partes podem ser tanto argumentos racionais (relacionados a aspectos
substantivos) quanto argumentos emocionais (relacionados a aspectos relacionais).
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O gabarito é a letra A.

16. (VUNESP —IPT-SP — Comprador — 2014)

Um negociador, quando estd disposto a aceitar qualquer conjunto de termos que seja superior a
sua melhor alternativa para um acordo negociado e rejeitar resultados que sejam piores que essa
alternativa e, assim sendo, esta disposto a abandonar a mesa de negociacao, devera ter definido
previamente

a) a MASA.
b) o feedback falho.
c) a satisficing.
d) a incompeténcia autoalimentada.
e) a autoavaliacao.
Comentdrios:

Para que o negociador consiga aceitar qualquer conjunto de termos que seja superior a sua melhor
alternativa e rejeitar resultados que sejam piores que essa alternativa, é necessario que ele tenha
estabelecido previamente a sua MASA (BATNA/MAAN). Ou seja, é necessario que ele tenha
estabelecido, previamente, um “Plano B”, que poderd ser utilizado caso nenhum acordo seja
alcangado.

O gabarito é a letra A.
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LISTA DE
QUESTOES

LISTA DE QUESTOES

1. (CESPE — MPE-PI — Analista Ministerial — 2018)

No processo de negociacao relativo a gestao de pessoas, independentemente das habilidades
interpessoais e das competéncias e atitudes, a utilizacdo de técnicas e estratégias pelo gestor
publico é suficiente para alcancar resultados satisfatorios.

2. (CESPE - FUB - Relagoes Publicas — 2015)

Ha pelo menos duas condigdes basicas para se obter um acordo apds um processo de negociacao:
gue cada interlocutor dé atencao ao que os outros dizem; e que se elimine ao maximo possivel
os preconceitos e idiossincrasias em relacao as demandas dos outros.

3. (CESPE - FUB — Relag6es Publicas — 2015)

Negociacdao bem-sucedida é a capacidade de se construir bons argumentos de forma suficiente
para se chegar a qualquer acordo. Dessa forma, ela ndo requer planejamento prévio.

4. (CESPE - TJ-RO - Analista Judiciario — 2012)
Considerando-se a negociacdo no contexto organizacional, é correto afirmar que
a) as mulheres sdo negociadoras mais cooperativas que os homens.
b) seu resultado final é sempre do tipo soma-zero.
c¢) a barganha distributiva focaliza o longo prazo.
d) suas motivagdOes primarias abrangem a divisdo de certa quantidade de recursos.
e) a relacdo ganha-ganha caracteriza a barganha integrativa.
5. (CESPE — TRT - 82 Regido (PA e AP) — Analista Judiciario — 2013)
A respeito da negociacao integrativa e da distributiva, assinale a opg¢ao correta.
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a) Em ambos os tipos de negociacao, a melhor solugao é a que potencializa uma das partes.
b) Em ambos os tipos de negociacdo, o relacionamento entre as partes é de curto prazo.

c) Tanto na negociagao integrativa quanto na distributiva, as partes elaboram acordos criativos
vidveis para todos.

d) Na negociacdo integrativa, a amplitude de negociacdao ocorre entre os pontos de resisténcia
das partes envolvidas.

e) Na negociacdo distributiva, busca-se a solu¢ao que melhor atenda a ambas as partes a longo
prazo.

6. (CESPE —STJ — Analista Judiciario)

A negociacao é uma estratégia adequada para lidar com conflitos.

7. (FCC—SEFAZ-BA — Auditor Fiscal — 2019 - ADAPTADA)

Caso hipotético: Suponha que uma entidade integrante da Administracao indireta estadual, apds
sofrer contingenciamento das dota¢lGes orcamentarias previstas para o exercicio, necessite
proceder a um programa agressivo de reducao de despesas, incluindo a descontinuidade de
algumas acdes e projetos. Instalou-se, entdao, um conflito entre os gestores dos referidos projetos,
cada qual sustentando a maior importancia das a¢des sob seu comando e resistindo a indicacao
dos projetos a serem suprimidos. O responsavel pela tomada de decisdao lidou com o conflito
instalado a partir de uma negociacao distributiva.

Assertiva: A atitude do responsdvel pela tomada da decisdo se afigura pertinente em face da
impossibilidade de expansdo dos recursos disputados, que deverao ser distribuidos entre os
demandantes, havendo lados perdedores e ganhadores.

8. (FCC - AFAP — Agente de Fomento Externo — 2019)

Considere que duas dreas da Agéncia de Fomento do Amapa (AFAP) estejam disputando uma fatia
maior do orgamento da entidade, cada qual sustentando que os projetos por elas desenvolvidos
seriam mais relevantes. O gestor responsavel pelo gerenciamento do conflito que se instalou
nesse cenario adotou uma negociagao distributiva, o que nos permite concluir que

a) serd adotada uma solucdo ganha-ganha, com distribuicdo equilibrada dos recursos disponiveis.

b) haverd um lado vencedor e um lado perdedor, em face da impossibilidade de expansdo dos
recursos disputados.

c) havera, necessariamente, o envolvimento de um mediador para a solu¢do do conflito em face
do impasse identificado.
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d) os ganhos e as perdas serdao proporcionalmente alocados a cada uma das partes conflitadas,
afastando o efeito perde-ganha.

e) ocorrerd a opcdo pela desativacdo ou desescalonizacdo do conflito, dada a impossibilidade
material de sua resolugao.

9. (FCC - Camara Legislativa do Distrito Federal — Técnico Legislativo — 2018)

Suponha que tenha se instaurado conflito entre 2 grupos integrantes de uma organizagao publica,
resultado da reducao de recursos or¢camentdrios a ela destinados e da correspondente
necessidade de efetuar cortes de despesas. Considere que a estratégia adotada para
gerenciamento do referido conflito tenha sido uma negociagao distributiva, o que significa que

a) se trata de uma negociacao do tipo “ganha-ganha”, em que é viavel achar uma solugao que
contemple todas as partes envolvidas.

b) a solu¢dao adotada implicard um lado “vencedor” e um lado “perdedor”, dada a limitacdo de
recursos.

c) o conflito sera evitado a partir da participacdo de um terceiro ndo integrante da organizacao.

d) havera um enfrentamento indireto do conflito, com técnicas de reducao das diferencas entre
0s grupos envolvidos.

e) serdo adotadas solucdes disponiveis no acervo da organizacdo para situacdes similares, que
podem ser do tipo “ganha- -ganha” ou “perde-ganha”.

10. (FCC-SP Parcerias — Analista Técnico — 2018)

O gerenciamento de conflitos no ambito das organizacdes desafia as habilidades dos gestores,
gue podem valer-se de diferentes abordagens descritas pela literatura, buscando a melhor
solucao possivel na situacdo que se apresente. Nesse contexto, a diferenca bdasica entre a adocao
de uma negociacao integrativa e aquela denominada distributiva consiste no fato de que a

a) distributiva busca o apaziguamento do conflito, com uma solucdo consensual e democratica,
enquanto a integrativa foca na racionalidade da solu¢ao do ponto de vista da organizagao.

b) integrativa atua nas condi¢Ges precedentes a instalacdo do conflito, enquanto a distributiva
atua no conflito ja instalado, buscando mitigd-lo.

c) integrativa pressupde uma convergéncia, adotando uma solucdo “ganha-ganha”, enquanto na
distributiva, pela limita¢ao dos recursos disputados, havera um lado perdedor.
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d) integrativa considera o conflito negativo e, portanto, trabalha para evita-lo, enquanto a
distributiva o considera necessario e saudavel como forma de aumentar a eficiéncia da
organizagao.

e) integrativa aponta solucdes a partir de um processo interno na organizacdo, enquanto a
distributiva pressupde a participacao de uma terceira parte, utilizando media¢ao ou arbitragem.

11. (FCC — TRF - 52 REGIAO - Técnico Judiciario — 2017)

Suponha que em uma determinada equipe de trabalho tenha se instalado um conflito em face da
necessidade de cortes no orgamento e consequente necessidade de redimensionamento de
projeto e cargos dos seus integrantes. Nesse cenadrio, surgiu uma divisdao entre dois grupos, cada
qual preconizando uma solucao diferente para o atingimento dos fins colimados. O gerente da
equipe, para administrar o conflito instalado, pode lancar mao de uma negociacao distributiva,
que significa

a) decidir de acordo com a vontade da maioria, sem intervencdo ou inducdo do gerente no
processo decisdrio.

b) uma solucdo denominada “ganha-ganha”, em que cada grupo cede um pouco e chega-se a uma
alternativa intermediaria.

¢) dividir o 6nus da decisdo entre todos os envolvidos, que passam a se responsabilizar pelos
resultados obtidos.

d) delegar a decisdo a um terceiro externo a organizacdo, que pode ser um mediador ou um
arbitro.

e) que havera um lado vencedor e um lado perdedor, eis que ndao ha possibilidade de expansao
dos recursos disputados.

12. (FCC- Copergas - PE — Assistente Técnico Administrativo)

Negociacdo é um processo interativo, no qual dois ou mais grupos discutem a alocac¢ao dos
recursos. O método de negociacao baseado em colaboracdo, visando a solu¢do de problemas, e
gue procura criar resultados bons para as partes denomina-se

a) competitiva.
b) compreensiva.
c) distributiva.

d) integradora.
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e) coercitiva.
13. (FGV —TRT 122Regido- Técnico Judiciario — 2017 - ADAPTADA)

O gerente de uma empresa foi informado de que um dos melhores funcionarios de sua equipe,
Pedro, foi sondado com uma proposta de emprego em uma concorrente. O gerente esta
considerando apresentar uma proposta de aumento salarial a Pedro para que ele permaneca na
equipe. Para estruturar adequadamente a negociagao, é preciso que o gerente estabeleca alguns
parametros basicos, tais como: a melhor alternativa a negociacdo do acordo e o preco de reserva.

14. (FGV —TJ-BA - Analista Judiciario — 2015)

Uma empresa americana de grande porte do setor de varejo, a Giga S.A., que ja possui unidades
em diversos paises, estd pensando em expandir suas operacdes para a india. Para acelerar o
processo de entrada no mercado desse pais, porém, ela decide comprar uma rede de varejo local,
a Guru S.A.. Ao negociar essa compra, a Giga S.A. oferece um preco inferior a avaliacao de
mercado apresentada pela empresa, e ameaga, caso sua proposta ndo seja aceita, praticar uma
politica de precos baixos que a Guru S.A. dificilmente conseguira acompanhar. Esse é um exemplo
de negociacao:

Esse € um exemplo de negociacao:
a) distributiva;
b) integrativa;
c) taxativa;
d) oligopdlica;
e) marginal.
15. (FGV -TJ-GO - Analista Judiciario — 2014)

Em um processo de negociacao, é frequente o uso da argumentagao por parte dos envolvidos
para obter vantagens ou minimizar as desvantagens no acordo. Essa argumentacgdo se pauta em
dois tipos de argumentos, que sao:

a) relacionais e substantivos;
b) humanos e financeiros;
c) abstratos e concretos;

d) abstratos e financeiros;
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e) humanos e substantivos.

16. (VUNESP —IPT-SP — Comprador — 2014)

Um negociador, quando estd disposto a aceitar qualquer conjunto de termos que seja superior a
sua melhor alternativa para um acordo negociado e rejeitar resultados que sejam piores que essa
alternativa e, assim sendo, esta disposto a abandonar a mesa de negociacao, devera ter definido
previamente

a) a MASA.

b) o feedback falho.

c) a satisficing.

d) a incompeténcia autoalimentada.

e) a autoavaliacao.
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