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RESUMO

Este trabalho apresenta um estudo sobre a estruturação das informações no processo de negociação para o alcance dos melhores resultados. O estudo demonstra que a negociação é fundamental no atual contexto competitivo. Para realização do presente trabalho utilizou-se referencial teórico considerado relevante. Paralelamente a isso, desenvolveu-se uma pesquisa exploratória qualitativa, realizada com três negociadores da região do Vale do Sinos que atendiam a requisitos considerados importantes, tais como: experiência, habilidade e conhecimento em negociação. As entrevistas foram do tipo semi-estruturadas. Elas proporcionaram conhecimentos de campo prático que comprovaram o conteúdo da abordagem teórica. Os entrevistados foram unânimes ao afirmar que a informação é estratégica desde o diagnóstico até a comparação de alternativas disponíveis. Além disso, compreendeu-se que a estruturação de informações pode trazer objetividade e resultados significativos ao negociador. Comprovou-se, portanto, que a informação pode afetar a decisão e, por isso, ser vantajosa ao negociador.

Palavras-chaves: Negociação. Planejamento. Informação. Decisão.
ABSTRACT
This work presents a study about the structuring of the information in the process of negotiation to reach the best results. It shows that the negotiation is basic in the current competitive context. For accomplishment of this work a relevant theoretical reference was used. At the same time, it was developed an exploratory qualitative research through interviews of three negotiators in the Vale do Sinos region that got the requirements considered important, such as: experience, abilities, and knowledge under negotiation. The used interviews was of the semi-structured kind. They had provided knowledge of practical field that confirmed the content of the theoretical approach. The interviewed were unanimous when affirming that the information is strategic since the diagnosis until the comparison of available alternatives. Moreover, it was understood that the structuring of information can bring objectivity and results to the negotiator. It was proved, therefore, that the information can affect the decision and, then, to be advantageous to the negotiator.

Keywords: Negociation. Planning. Information. Decision.
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INTRODUÇÃO

Este trabalho visa a destacar a importância das informações no processo de tomada de decisão em uma negociação comercial. A negociação permeia muitas atividades humanas, desde interesses financeiros até divergências em relacionamentos pessoais. Por isso a negociação ou a habilidade em executá-la é preponderante para o sucesso. 

Na busca desse sucesso, entende-se que a informação é fundamental em uma negociação. No mundo dos negócios, nas bolsas de valores, a informação é tão relevante e decisiva, que se obtida antecipadamente, pode ser considerada ato ilícito. Tal é a vantagem de uma informação privilegiada.

A informação pode abrir caminhos para negociações nas mais importantes questões da humanidade, como a paz mundial, por exemplo. Constantes são os esforços das Nações Unidas no sentido de apaziguar zonas de guerra. Esses confrontos são conflitos de interesses, o que gera motivação para negociar. Mesmo que este estudo atenha-se à área comercial e não à diplomática, vale a referência, uma vez que toda a negociação envolve, ao menos, um conflito de interesses.

A negociação, no entanto, não é um ponto de partida, nem tão pouco um fim em si mesma. Ela é um meio de alcançar objetivos, desde que esses sejam claros e específicos, aumentando assim as possibilidades e as alternativas de se chegar onde pretende.  Acredita-se, pois, que as informações adequadas aumentam as chances de sucesso do negociador.

A velocidade e a quantidade de informação aumentaram, significativamente, com a globalização. Busca-se confirmar que a informação de boa qualidade ofereça vantagens ao negociador, pois, muitas vezes, uma negociação bem executada ou uma decisão assertiva pode garantir o sucesso dos negócios de uma organização em relação a um concorrente ou parceiro do outro lado do mundo. Daí, surge a questão problema desta pesquisa: 

Como organizar e estruturar informações que possam contribuir eficazmente com o processo decisório em uma negociação comercial?

Para responder a questão de pesquisa, estabeleceu-se o seguinte objetivo geral: analisar a importância da organização e a estruturação das informações durante o processo de negociação. Como objetivos específicos, elencou-se:

· Identificar e analisar conceitos e técnicas de negociação;

· analisar aspectos que influenciam o processo de negociação;

· explanar o processo de tomada de decisão em uma negociação comercial; 

· identificar a importância das informações para a tomada de decisão em uma negociação comercial;

· demonstrar as vantagens que o negociador tem quando está bem informado.
Este levantamento pode servir como apoio a outros acadêmicos que buscam trabalhos nesta área de conhecimento, ainda que de forma seletiva, sobre negociação. Sabe-se, pois, que a coleta de dados e de informações gera conhecimento. O conhecimento sobre uma área tão importante como é a negociação pode trazer novas oportunidades para a comunidade, uma vez que elenca ferramentas importantes para os negócios e para o convívio social. Até para o bem da sociedade é importante que pessoas menos favorecidas tenham acesso a tais ferramentas capazes de fazê-las superar seus limites por meio da negociação.

Para tanto, este trabalho está estruturado da seguinte forma: apresenta-se, inicialmente, a introdução com a questão central da pesquisa, o objetivo geral, os objetivos específicos e a justificativa. O primeiro capítulo apresenta o referencial teórico, com a síntese dos conceitos necessários para o desenvolvimento da pesquisa. No segundo, aborda-se a metodologia utilizada na coleta de dados. No terceiro capitulo, está a descrição da pesquisa com as análises necessárias, atendendo os objetivos deste estudo. O trabalho encerra com as considerações finais.

1. A NEGOCIAÇÃO EMPRESARIAL

Neste capítulo, apresenta-se o referencial teórico sobre negociação empresarial, sendo abordadas técnicas, definições, fases e aspectos considerados relevantes em uma negociação. Primeiramente, há fundamentos sobre negociação, passando para os aspectos que influenciam no processo de decisão. Entende-se que, ao levantar conteúdo sobre fundamentos da negociação, será lançado luz sobre esse assunto que, a primeira vista, parece simples, mas, na realidade, apresenta uma gama de variáveis complexas. 

Após compreender os fundamentos básicos, serão trabalhados os aspectos que influenciam no processo de decisão e na busca do conhecimento teórico de pensadores da área.

1.1 Fundamentos da Negociação
Nos próximos pontos, serão apresentados os fundamentos da negociação, uma prática recorrente em muitas atividades da empresa. A negociação é o meio pelo qual a empresa conquista parcerias e acordos capazes de mantê-la. Ao ser repetida inúmeras vezes, corre-se o risco de, pelo costume da ação, esquecer-se de conceitos importantes, como: estratégias, técnicas de negociação e, por último, tipos de negociação. O primeiro conceito trazido é o de Acuff (2004).
1.1.1 Conceitos de Negociação
Negociação é um processo de comunicação com o propósito de atingir um acordo agradável sobre diferentes idéias e necessidades. (ACUFF, 2004, p.21)

Entende-se daí que diferentes idéias e necessidades são, na verdade, pontos de partida para negociar. A negociação é uma troca essencial para a sustentabilidade da organização, pois deriva da busca de soluções, de necessidades e de idéias. Se a empresa não consegue suprir essas necessidades, ou não consegue por suas idéias em prática, poderá ser derrotada por seus concorrentes que conseguirem. Daí a importância de negociar. Essas afirmações são corroboradas por Junqueira (1994) o qual afirma que negociação é:

o processo de buscar aceitação de idéias, propósitos ou interesses visando ao melhor resultado possível, de tal modo que as partes envolvidas terminem a negociação conscientes de que foram ouvidas, tiveram oportunidade de apresentar toda a argumentação e que o produto final seja maior que a soma das contribuições individuais (JUNQUEIRA, 1994, p. 12)

Com advento da tecnologia e a nova realidade da globalização, negociar só não basta, é preciso negociar bem. Segundo Chiavenato (2000), a negociação é o processo de tomar decisões conjuntas quando as partes envolvidas têm preferências ou interesses diferentes. Ele apresenta essas características:

· envolve pelos menos duas partes;

· as partes apresentam conflito de interesses;

· as partes estão temporariamente unidas em um relacionamento voluntário;

· esse relacionamento está voltado para a divisão ou a troca de recursos específicos ou resolução de assuntos entre as partes;

· a negociação envolve a apresentação de demandas ou propostas por uma parte, sua avaliação pela outra parte e as concessões e contrapropostas; 

· a negociação é um processo, uma atividade seqüencial, e não simultânea. 

Quadro 1: Características da negociação
Fonte: Próprio autor, adaptado de Chiavenato (2000, p.283)
Para negociar, é preciso, pois, haver duas pessoas, ou dois grupos interagindo entre si, com demandas e propostas disponíveis e quase sempre diferentes. A partir do momento em que se percebe ter opções para solucionar uma necessidade qualquer se tem a motivação para negociar. Dados os valores envolvidos e a relevância do interesse há uma relação de proporcionalidade direta com a capacidade de se fazer concessões, no intuito de obter o que se precisa.

As organizações ou empresas são formadas por grupos de pessoas. (Chiavenato, 2000) Para a sobrevivência dessa associação de pessoas, surgem alguns interesses afins. Logo, a negociação passa a existir para a sua defesa ou o seu alcance. Ampliando o cenário, temos várias organizações com objetivos diferentes, competindo entre si, pelo melhor resultado. Daí, nasce o conflito, já que nem sempre demandas e propostas são igualmente qualificadas e valorizadas. (Martinelli e Almeida, 1998)

Em seu livro Negociação e solução de conflitos, Martinelli e Almeida (1998) apresentam três tipos de conflitos quanto a sua natureza. O primeiro deles é o conflito quanto ao comportamento, ou seja, o proceder gera o conflito. Ocorre, de modo geral, quando se tem respostas incompatíveis à determinada situação, sob a ótica de pontos de vista diferentes. No caso de uma negociação comercial, se dá na divergência de opinião quanto ao método de pagamento adotado pelo outro lado, por exemplo.

O segundo tipo de conflito apresentado pelos mesmos autores é o que surge em função dos contrários. Esse é mais subjetivo, uma vez que se manifesta em relação a alguém. Em negociação comercial, cabe o exemplo de uma disputa de poder, relação essa mais comum entre comprador e fornecedor de portes diferentes. Esse tipo será mais bem apresentado no decorrer deste trabalho.

Martinelli e Almeida (1998) ainda apresentam um terceiro tipo de conflito: quanto aos momentos da ação. Nesse tipo de conflito na negociação comercial, cita-se como exemplo o momento em que um dos lados da negociação entender que o preço do outro é abusivo. Entende-se que este tipo de conflito resuma-se a questões mais pontuais.

A negociação abrange o conhecimento, aplicado na prática, sobre as relações interpessoais, na busca de interesses comuns. Por isso, é necessário que o negociador esteja apto a ouvir e a entender a argumentação da outra parte. Assim, entender essa argumentação exige empenho. Como define Cohen (1981):

Negociação é um campo de conhecimento e empenho que visa à conquista de pessoas de quem se deseja alguma coisa. (COHEN, 1981, p. 13)

Assim sendo, entende-se que o alvo do negociador não é somente um valor ou um beneficio, mas as pessoas envolvidas na questão. Para resolução de conflitos, o que se busca como solução na verdade é o entendimento. Assim, quando as partes se entendem, elas conseguem alcançar seus objetivos, pois, ao ouvir a argumentação e entendê-la, as pessoas envolvidas são conquistadas para formarem uma parceria ou um acordo que será mais vantajoso para todos.  

É na argumentação que está a necessidade de maior preparação. A chamada fase da discussão requer um bom número de informações, as quais podem circular mais rapidamente, ou não, dependendo da facilidade de comunicação das partes. Fischer e Ury (1985) defendem que a

negociação é um processo de comunicação bilateral, com o objetivo de chegar a uma decisão conjunta. (FISCHER e URY, 1985, p. 30).

A comunicação eficaz não depende só de técnica e de conhecimento, mas também da empatia do negociador. Essa característica nata do negociador facilitaria a comunicação, a qual tornaria a decisão mais ágil e, talvez mais assertiva. (Fischer e Ury, 1985). Assim, na busca do sucesso da negociação, o negociador pode fazer uso de estratégias e técnicas que facilitariam a chegada a uma solução. Lista-se a seguir, algumas dessas estratégias e técnicas mais conhecidas.

1.1.2 Estratégias e técnicas de negociação

Percebe-se que a negociação tem a sua motivação na existência de um conflito de interesses, o qual traz um problema a ser resolvido. A negociação passa a ser um dos caminhos para essa solução. Martinelli e Almeida (1998) apontam sugestões que facilitariam esse caminho: criar uma atmosfera efetiva, esclarecer as percepções, focalizar-se em necessidades individuais e compartilhadas, construir um poder positivo compartilhado, olhar para o futuro e, em seguida, aprender com o passado, gerar opções, desenvolver os passos para a ação e estabelecer acordos de benefícios mútuos.

As sugestões anteriormente mencionadas são trabalhadas com base nos três aspectos chaves da negociação: o poder, a informação e o tempo. Os esforços são direcionados no sentido de levantar a equivalência e a relevância das informações, mediante análise conjunta de dados; criando o poder de conquista das pessoas envolvidas, em clima amigável. Tudo isso dentro de um tempo hábil. (Martinelli e Almeida, 1998) Os três aspectos serão aprofundados na seqüência do presente trabalho.
A variedade de conteúdo desse assunto reflete a sua importância. Muitas são as técnicas de negociação disponíveis, que podem variar de acordo com o estilo que o negociador adota. Dos estilos mais conhecidos podem-se citar os extremos: flexível e inflexível. Segundo Fischer (1997), esses estilos baseiam-se na negociação por posições.

A negociação por posições, no entanto, não é a mais indicada para os negociadores, conforme Fischer (1997), uma vez que tende a levar o negociador a confundir sentimentos e objetivos. Ao tentar defender sua posição, o ego dos envolvidos pode entrar em ação e frustrar a negociação. Por isso, ele sugere adotar práticas capazes de assegurar o bom andamento da discussão, tendo como base a negociação com princípios. Tal estratégia fundamenta-se em quatro elementos básicos, a saber:
· Pessoas: separe as pessoas dos problemas;
· interesses: centre-se nos interesses e não em posições;
· opções: conceba uma série de possibilidades antes de decidir;
· critérios: esforce-se para que o resultado assente numa determinada norma objetiva. (FISCHER, 1997, p. 29)

Essas ferramentas, segundo ele, podem tornar o tomador de decisão mais objetivo. Dessa forma, os reais interesses tornam-se mais claros e, por isso, mais fáceis de serem atingidos. Com isso, os embates entre pessoas podem ser evitados, pois elas devem ser conquistadas e não combatidas ou derrotadas. Ao separar os problemas de um lado, e as pessoas de outro, o negociador será mais eficiente concentrando suas forças nos reais interesses.

Os interesses definem o problema. O problema básico de uma negociação não reside nas posições conflituosas, mas no conflito entre as necessidades, desejos, preocupações e medos de cada um. (FISCHER, 1997, pp. 59- 60)

Também com vistas a evitar guerrilhas pessoais, por meio da confusão das emoções com objetivos, Fischer (1997) lembra que, do outro lado, existem pessoas envolvidas. O campo de batalha dos conflitos resume-se à área de interesses, e não ao lado pessoal, o qual não deve ser combatido. A negociação é uma relação voluntária entre duas ou mais partes na busca de interesses comuns. Essa relação é necessariamente interpessoal.

Um aspecto básico numa negociação, que facilmente se esquece em transações internacionais e entre empresas, é que não se esta a lidar com representantes abstratos da outra parte, mas sim com seres humanos. Tem emoções, valores profundamente arraigados, antecedentes e opiniões diferentes. São imprevisíveis, e o mesmo passa consigo. (FISCHER, 1997, p.37)

Ainda sobre emoções, vale ressaltar o conselho dado pelo mesmo autor: “Não parta de seus medos para concluir as intenções dos outros. As pessoas têm uma certa propensão para achar que, tudo aquilo que receiam, os outros acabam por fazer.” (Fischer, 1997, p. 43). Na tentativa de prever cenários possíveis, os envolvidos podem partir da sua memória emotiva para antecipar manobras da outra parte. Essa prática incorreta pode fechar a porta a uma solução melhor. 

Quando se consegue perceber corretamente as emoções nas quais a outra parte está envolvida, as negociações tendem a evoluir bem. Essa percepção abre caminho para o raciocínio de que o sucesso passa antes pelo pensamento dos outros e pela noção que se tem dele.

Compreender o modo de pensar da outra parte não é apenas uma forma útil de ajudar a resolver o seu problema. O pensamento deles é o problema. Quer esteja a celebrar um acordo ou a resolver uma disputa, há sempre diferenças entre a sua maneira de pensar e a dos outros. (FISCHER, 1997, pp.40-1)

Fischer (1997) defende que essa noção do pensamento alheio pode ser facilitada se o negociador fizer o exercício de se colocar no lugar da outra parte. Ao fazer isso, ele abrirá novas opções também para si. Essa experiência pode transpor a barreira do egocentrismo, abrindo caminho para o sucesso.

Ponha-se no lugar deles. A sua perspectiva do mundo depende da posição em que se encontra. As pessoas só vêem o que querem ver... Numa negociação, cada uma das partes pode ver apenas os seus méritos e os defeitos dos outros. (FISCHER, 1997, p.42)

Ao se colocar no lugar do outro, no entanto, não se pode esquecer do seu próprio interesse. É o que geralmente acontece com o negociador de estilo flexível, abordado anteriormente, que, segundo Martinelli e Almeida (1998), tende a aceitar qualquer acordo para não correr o risco de enfrentar problemas de relacionamento, esquecendo-se de seus objetivos. Essa prática pode ser entendida como uma estratégia a ser adotada em alguns casos. Em tais situações, o negociador pode elevar o nível de importância do relacionamento, satisfazendo-se com qualquer tipo de acordo. Também é aceitável essa postura quando se objetiva ganhos futuros.

Contudo, quando o relacionamento for supervalorizado, o resultado pode ser menor que o esperado. Por isso, o ideal é que se busque justiça nos critérios a serem assumidos pelos envolvidos. Fuller (1993) destaca que, dessa forma, o negociador fica mais seguro de que tomou uma decisão assertiva. Para elencar tais critérios eficazes, entende-se que é necessária a peça chave do presente trabalho: a informação.

Mas de importância ainda maior é a necessidade de obter informação quando você se senta para negociar. Essa informação tem uma vantagem dupla. Por um lado, dá a você a capacidade de avaliar a validade da posição de seus adversários. De igual valor – mas geralmente despercebido – é a necessidade de visualizar essa informação em termos de seu impacto sobre os elementos individuais de sua própria posição de negociação. (FULLER, 1993, pp. 94-5)

Essas informações a que se refere Fuller (1993) tratam-se de dados técnicos do bem, produto ou serviço, dados históricos e informações sobre o outro lado. Possivelmente, esses três grupos de informações municiariam o negociador para utilizar a estratégia mais adequada a uma determinada situação. Martinelli e Almeida (1998) apontam algumas estratégias, citando como as mais conhecidas: estratégia de evitar, de acomodação, competitiva, colaborativa e estratégia de compromisso.

A estratégia de evitar leva os negociadores a entender que nenhum aspecto é suficientemente importante para que se busque evitar o conflito posterior. Já a estratégia da acomodação trata-se de abrir mão de qualquer resultado em beneficio da preservação do relacionamento. Os mesmos autores citam ainda a estratégia competitiva. Essa se manifesta quando o negociador procura ganhar a qualquer custo, diferentemente da estratégia colaborativa, onde se procura, mediante parceria, buscar ganhos mútuos. No caso da estratégia do compromisso, os negociadores mantêm um vinculo, simplesmente, por alguma necessidade. Assim, atingem pelo menos alguns resultados.  

Conforme os autores anteriormente mencionados, cada estratégia tem sua peculiar função para o negociador. Se ele decidir que o melhor é enfrentar um novo conflito ou um conflito maior ainda, utilizará a estratégia de evitar, a qual é usada quando se pretende demonstrar a outra parte o quanto ela tem a perder não negociando. Ela é indicada, também, para aqueles que pretendem esperar um momento mais propício ou, simplesmente, não querem negociar.

Martinelli e Almeida (1998) afirmam ainda que a estratégia de acomodação está ligada a uma indiferença do tomador de decisão quanto ao resultado da negociação, muito ligada ao relacionamento entre as partes envolvidas na questão. Na abordagem competitiva, a indiferença existe quanto ao relacionamento. A busca obsessiva por resultados pode destruir a possibilidade de existir um acordo futuro. Ela é utilizada quando as negociações entre as partes não mais serão retomadas.

Em seu livro “Negociação e Solução de Conflitos”, Martinelli e Almeida (1998) defendem que a estratégia colaborativa sugere continuidade, repetição de negócios e parceria, mediante o entendimento e o bom relacionamento, somados a busca do melhor acordo para todos. A técnica do compromisso, por sua vez, aconselha a valorização do resultado ou do relacionamento, indicada nos casos em que um ou outro não pode ser alcançado ou mantido.

Bazerman e Neale (1995) ainda indicam algumas estratégias para encontrar acordos e soluções, que, segundo eles, tendem a contribuir eficazmente para o sucesso do acordo. A primeira delas consiste em fortalecer a confiança e compartilhar informações. Outro conselho diz respeito a fazer muitas perguntas, pois, assim, pode-se conseguir informações ou confirmá-las ouvindo o outro lado.

Eles afirmam, ainda, que passar algumas informações também pode ser útil no processo. Segundo os mesmos autores, fazer um grande número de ofertas ao mesmo tempo gera uma predisposição nos demais envolvidos em buscar o acordo e, talvez, fazer concessões. A tarefa de buscar acordos depois de fechar um acordo consiste em reforçar pontos conquistados e estreitar laços de relacionamento. Usar diferenças de expectativa para criar trocas vistas como mutuamente benéfica é uma técnica recomendada por Bazerman e Neale (1995).

Usar as diferenças de preferências de riscos, ou de tempo, pode ser bom para os envolvidos, segundo Bazerman e Neale (1995). Adicionar outras questões pode, igualmente, trazer lucidez ao debate. Eles também afirmam que reduzir custos ou reduzir a escassez do recurso gerador do conflito diminuirá o ímpeto dos ânimos mais exaltados.

Soluções inéditas, algo diferente das posições iniciais e, ao mesmo tempo, inesperado, que cumpra os interesses básicos dos lados envolvidos, pode facilitar o sucesso da negociação. (Bazerman e Neale, 1995) Verifica-se a inaplicabilidade de algumas técnicas em uma negociação qualquer, pois se sabe da existência de aspectos diferentes no processo de negociação. São apresentados, por isso, na seqüência, alguns destes aspectos influenciadores.

1.2 Aspectos Que Influenciam no Processo de Negociação
Nessa seção, serão abordados e analisados os aspectos que influenciam o processo de negociação. A finalidade do presente estudo é a análise da relevância das informações na tomada de decisão. Para alcançar esse objetivo, é imprescindível abordar os aspectos que, com mais ou menos intensidade, afetam o processo.

1.2.1 O Processo de Negociação
A negociação é um processo. Sabe-se que um processo é um método que apresenta um sequenciamento, com uma finalidade específica. A negociação apresenta fases com vistas a alcançar um acordo para encontrar uma solução, bem como a sua manutenção. Nesse sentido, Junqueira (1994) afirma que a

tomada de decisão, assim como a negociação, importa num diagnóstico da situação atual, na formulação de objetivos, no estabelecimento de alternativas e de critérios para a decisão, bem como no planejamento, implantação e controle da decisão tomada. (JUNQUEIRA, 1994, p.14).

Assim sendo, entende-se que um processo é melhor desenvolvido por meio de um planejamento. Logo, a negociação implica na elaboração de um planejamento mediante diagnóstico da situação, para resolução de um conflito de interesses. O processo de negociar apresenta, pois, fases distintas, com peculiaridades únicas em cada fase.

Martinelli e Almeida (1998) afirmam que na fase da análise busca-se diagnosticar a situação, recolher a informação, organizar-se e refletir sobre ela. A fase da planificação trata da criação de novas idéias e da busca de opções para tomar uma decisão. A fase da discussão, por sua vez, entende-se que seja o diálogo propriamente dito.

Junqueira (1994), no entanto, apresenta fases diferentes das que anteriormente foram mencionadas. Ele aponta a preparação, a abertura, a exploração, a apresentação, a clarificação, a ação final e o controle e avaliação. Tais fases enfatizam que se faz necessário um plano para o enfrentamento, justificando a preparação. Na abertura, busca-se certo nível de entendimento, aprofundado na exploração. Somente durante a apresentação o negociador explica porque determinada solução é a melhor, solução essa que deve estar embasada nas informações coletadas nas fases anteriores. Na clarificação, deve-se trazer luz sobre pontos de dificuldade. Daí, parte-se para a tomada de decisão em si e para o estabelecimento de critérios que tornem a decisão sustentável pelo prazo que se espera.

Complementando esse conceito, apresenta-se a concepção de que a negociação é um processo de duas mãos entre as partes que se intercalam com suas respectivas contribuições. Isso demonstra, mais uma vez, a complexidade do processo de negociar. Fischer, Ury e Patton (1993) acreditam que 

Todo o processo de negociação se fortalece à medida que cada uma das partes contribui, pouco a pouco, para a solução final. (FISCHER, URY e PATTON, 1993, p.47)

No entanto, para que esse processo seja bem sucedido é de extrema importância uma comunicação eficiente. Por isso, apresenta-se o conceito de que a negociação é um processo de comunicação.

Sem comunicação não há negociação. A negociação é um processo de comunicação recíproco com o intuito de alcançar uma decisão comum. Não é fácil comunicar, mesmo entre pessoas com valores e experiências comuns. (FISCHER, URY e PATTON, 1993, p. 51)

No início do presente capítulo, abordou-se a definição de Chiavenato (2000) onde ele afirma que a negociação não ocorre simultaneamente. Segundo ele, essa é uma atividade seqüencial, uma vez que há passos a serem percorridos por cada parte envolvida, com uma respectiva ordem de cada negociador. Quando esse negociador consegue cumprir seu papel, o impasse tende a ser solucionado. Pensando assim, o processo de negociar fica assim definido como sendo uma atividade seqüencial (Chiavenato, 2000), fortalecido pela contribuição das partes (Fischer, Ury e Patton, 1993), desenvolvido por meio de fases (Fischer, Ury e Patton, 1993), e balizado por critérios previamente planejados e elaborados após a análise e diagnóstico do conflito (Junqueira, 1994).

Até o presente momento, o apanhado teórico demonstra que o processo de negociação é composto de muitas nuances do campo do conhecimento humano. Do Marketing a Psicologia, o decorrer desse processo pode apresentar vários aspectos que influenciam a negociação. É o que constatam Martinelli e Almeida (1998) apresentando a abordagem de Acuff, onde afirma que a 

negociação tem muito a ver com o outro lado sentindo-se bem com o resultado da negociação, ou seja, existe uma preocupação muito grande em satisfazer às necessidades do outro lado, deixando-o contente. Além disso, o autor afirma que a “negociação é uma coleção de comportamentos que envolvem comunicação, vendas e marketing, psicologia, sociologia e resolução de conflitos”. Por aqui se nota a grande amplitude que é dada a esse conceito, mostrando claramente a dispersão de comportamentos aí presentes e, portanto, a complexidade do processo que, à primeira vista, parece ser extremamente simples. (MARTINELLI e ALMEIDA, 1998, p.18)

Sabe-se que o ser humano é dotado de emoções e, segundo Martinelli e Almeida (1998), elas podem interferir no processo de negociação. Dessa forma, é de fundamental importância que o negociador tenha esse conhecimento para evitar o embate. Segundo eles, o campo de conflito deve resumir-se ao de interesses e não deve ocorrer um enfrentamento pessoal.

Complementando esse conceito, vale lembrar que a negociação trata-se de relacionamento pessoal (Fischer e Ury, 1985) e, por isso, exige, por parte dos envolvidos, mais do que técnicas. Exige, pois, algo que vá além das técnicas e do conhecimento, como por exemplo, uma postura que demonstre confiança, pois se acredita que 

pessoas têm confiança em pessoas confiantes. Assim, não interessa o que você pensa sobre o seu poder relativo de barganha, se não estiver confiante é melhor ficar em casa. (FISCHER e URY, 1985, p. 33)

Em seu artigo, Roger Fischer (1997) especifica mais detalhes dessa concepção de que é preciso ter mais do que conhecimento. Isso fica evidente quando afirma que: negociar é uma arte, para a qual é necessário muita habilidade, conhecimento, táticas, técnicas e, também, dom. Com tamanho volume de aspectos a serem analisados, um dom natural facilitaria o processo.

Bazerman e Neale (1995) alertam que as emoções podem aflorar em situações de desgastes entre as partes, principalmente, quando se vê os outros como oponentes em uma disputa. O desejo de vencer e de conquistar supera os limites do razoável e pode levar uma negociação a um potencial desastre. Quando o negociador perde a noção de ponderar com equilíbrio, as demais variáveis perdem significativamente a sua importância, pois

O desejo de vencer a qualquer custo destrói a possibilidade de ser desenvolvida uma estratégia racional de negociação. Esta atitude desastrosa é um dos motivos pelos quais compradores tendem a perder dinheiro nos processos de fusão e aquisição. Enquanto muitos argumentam que fusões criam sinergia, os beneficiários desta sinergia geralmente são os vendedores, não os compradores. (BAZERMAN E NEALE, 1995, p. 26).

Entende-se que o comportamento dos tomadores de decisão pode afetar o processo de negociação. Isso pode ocorrer no caso de o negociador adotar um determinado curso de ação que comprometa o seu comportamento. Por isso, é importante que os envolvidos estejam atentos para esclarecer à outra parte de que seu foco é com os interesses dos envolvidos, e não com uma determinada postura que tenha sido adotada.

Quando você se compromete a determinado curso de ação, tal compromisso altera sua percepção e avaliação, força-o a tomar decisões irracionais para administrar as impressões dos outros e leva-o a entrar na espiral de escalada competitiva. (BAZERMAN e NEALE, 1995, p. 30).

Paralelamente a isso, tem-se outro aspecto interessante a ser observado que é a relação de poder exercida entre as partes negociantes. Nem sempre as posições dos negociadores se equivalem, o que significa que uma das partes pode entrar na rodada de negociação com alguma vantagem.

Especificamente, o poder que pode ser dividido em vários tipos (incluindo-se os poderes pessoais, que estão diretamente ligados às pessoas, e os poderes circunstanciais, que são aqueles que estão associados a algum cargo ou função), e pode ser utilizado individual ou simultaneamente, dependendo do momento, do tipo de negociação e das pessoas envolvidas no processo. (MARTINELLI e ALMEIDA, 1998, p.18).
Aprofundando mais a questão do poder no processo de negociação, Fuller (1993) afirma que, em uma negociação, qualquer vantagem pode ser explorada. Por isso, existe a possibilidade de as partes tentarem impor uma força inexistente sobre a outra ou, ainda, se aproveitar de uma posição de vantagem real. Entretanto, o próprio autor mencionado apresenta a fórmula para se obter sucesso: é preciso superar barreiras, quer sejam impostas ou não. 

Entende-se que tal postura desafiadora parte do entendimento de que o negociador não pode se prejudicar para selar um acordo. Tal postura, segundo Fuller (1993), deve ser comunicada, ainda que de maneira implícita, à outra parte para ter valor, pois 

A linha-mestra para superar qualquer técnica de posição de força lançada sobre você, seja pela dimensão, pela força financeira, por pressão de prazo final ou qualquer outro fator, constitui-se em saber quando dizer não. Enquanto você estiver propenso a ir embora – e puder transmitir aquele fato à oposição - deve ser capaz de neutralizar qualquer posição real ou imaginária de concepção de força. (FULLER, 1993, p.128)

Em negociação empresarial, tal situação mostra-se mais comum, uma vez que a relação de empresas não se dá somente entre aquelas de mesmo porte, mesmo porque todas buscam os melhores fornecedores e os melhores negócios. Algumas vezes, os melhores negócios são com os menores fornecedores. Para alcançar um bom resultado, Fuller (1993) adverte:

O obstáculo mais difícil de superar quando você é uma pequena companhia negociando com uma grande empresa é o receio de que o outro lado vá embora caso você não aceite as exigências deles. Isso é especialmente verdadeiro se o negócio em potencial representa uma porção significativa do seu negócio futuro. Todavia, se você não se impuser, o negócio que provavelmente obterá será aquele que apresentará problemas mais adiante. Assim, é melhor brigar por alguma coisa com a qual pode conviver do que tacitamente aceitar algo que não pode. (FULLER, 1993, p. 295)

Nesse caso, o perfil do negociador de lutar por algo melhor pode ser considerado um poder pessoal. Ter ao seu lado ou ser alguém consciente de sua real situação e de sua necessidade, capaz de brigar por seu interesse é, sem dúvida, uma boa vantagem.

O poder de influência, no entanto, torna-se ainda maior se uma das partes acredita ser dependente da outra. Nesse caso, há pouco espaço para manobras que evidenciem a possibilidade de um acordo melhor. Por isso, é bom que os negociadores tenham sempre em mãos uma outra alternativa, uma espécie de plano B, que assegure à parte mais frágil uma relativa independência. Como se pode ver, a independência, também, é um aspecto que exerce influência no processo decisório.

Conforme Martinelli e Almeida (1998), há ainda outro tipo de poder exercido em negociação, o mesmo que motivou o presente trabalho: a informação. Ela dará ao negociador um maior campo de busca de alternativas para a melhor solução. Nesse aspecto, quem tem informação tem poder. A informação, como se verá mais adiante, aumenta o poder de barganha da organização. Segundo os autores é por meio da informação que se conhece a necessidade.

A partir dessa afirmativa, pode-se entender que a informação abre caminho para a solução. Os mesmos autores já citados trazem uma conclusão sobre a concepção de que a informação afeta a negociação, ao comentar que cada tipo de informação se transforma em um tipo de poder. Eles citam 

conhecer o que se negocia e com quem, havendo certo entendimento especifico sobre certa questão negociada (poder de especialista); ocupar certa posição, cargo ou função (poder de posição); ter ocorrido fato anterior que tenha aberto um precedente (poder de precedente); conhecer as necessidades da outra parte, muitas vezes ocultadas no processo de negociação (poder de conhecer as necessidades); exercer influencia para vencer obstáculos e conquistar objetivos (poder de barganha). (MARTINELLI e ALMEIDA, 1998, p.25).
Em outras palavras, saber o que se tem em mãos, com quem se está lidando, conhecer precedentes históricos, entender o que o outro precisa e saber influenciar a outra parte leva o negociador ao sucesso.

Bazerman e Neale (1995) trazem outro tópico a ser analisado: o prazo, ou o tempo disponível, que segundo eles, também influencia a negociação, afetando diretamente a tomada de decisão. O negociador precisa estar atento a esse decisivo detalhe para não ser espremido por ele e, assim, ser forçado a se decidir pela última ou única solução ainda disponível. Assim, “o importante é decidir se a economia a ser feita justifica o tempo extra a ser investido.” (BAZERMAN e NEALE, 1995, p.49).
O tempo, na verdade, é uma variável que não deve ser analisada isoladamente. Ele precisa ser avaliado em função do valor a ser alcançado, ou não. Essa análise tornar-se-á mais eficiente se o negociador estiver munido de informações que possam balizar os momentos nos quais os valores ainda sejam atraentes. Enquanto o negociador entender que vale a pena prosseguir, a negociação deve continuar, caso contrário, deve se afastar a tempo de encontrar a melhor solução. (BAZERMAN e NEALE, 1995)

Qualquer que seja o objetivo da negociação, sua importância e oportunidade, haverá três variáveis básicas que condicionam este processo: poder, tempo, informação. Para se ter uma negociação efetiva, é importante ter pelo menos duas das três variáveis presentes e, se possível, interligadas, além de saber utilizá-las corretamente. (MARTINELLI e ALMEIDA,1998, p.24).
Considerando o exposto, a soma dessas três variáveis pode alavancar o sucesso da negociação. É possível, pois, conseguir o que se deseja, estando ciente das opções, tendo a capacidade de testar suposições ou correr riscos, mesmo calculados, baseando-se em informações sólidas, acreditando-se que se tem poder. Dessa forma, a autoconfiança seria transmitida aos demais. Acredita-se que

Dentro de limites razoáveis, é possível conseguir tudo que se deseja, se estiver ciente das opções, testar as suposições, correr riscos calculados e basear-se em informações sólidas, acreditando-se que se tem poder; dessa forma, transmite-se autoconfiança aos demais. A negociação utiliza esta forma positiva de poder, exercendo autoconfiança, defendendo interesses e realizando acordos satisfatórios para todas as partes. (MARTINELLI e ALMEIDA, 1998, p. 24).
Daí, entende-se que esses três aspectos devem, ao menos, ser conhecidos pelo tomador de decisão.  Se ele for capaz de controlá-los pode usá-los a seu favor. Do contrário, se falhar na observação dessas três variáveis, corre o risco de se tornar uma presa fácil na mão de possíveis adversários, selando acordos ruins.

No intuito de chegar a bons acordos, Bazerman e Neale (1995) apresentam mais um aspecto decisivo: o perfil. Segundo eles, é de vital importância que o negociador consiga justificar a sua presença; somando informações e agregando sinergia às partes que buscam o melhor acordo para todos. Ainda que todos estejam determinados a chegar a melhor decisão e a criar as melhores soluções, o negociador, não sendo capaz de assumir alguns riscos, a negociação pode ser inconclusiva. 

Enquanto a tendência a assumir ou evitar riscos pode ser um dos primeiros fatores nos quais as pessoas pensam quando tentam descrever a personalidade de alguém, a maioria das pessoas não é coerente em seus métodos de enfrentar riscos. (BAZERMAN E NEALE, 1995, p. 5l).

O contraponto também existe. Assumir riscos, simplesmente, para chegar a qualquer acordo é tão inconseqüente quanto desperdiçar tempo e não tomar decisão alguma. Em razão disso, o negociador deve buscar coerência em seus métodos ao enfrentar riscos. Desse modo, justificando suas decisões racionalmente, ele torna-se capaz de chegar aos melhores resultados. No entanto, o que se percebe é que pessoas tendem a assumir riscos em condições extremas, ao invés de ter critérios para assumir riscos que as possam levar a negociar racionalmente. Sabe-se que 

as pessoas são contrárias a riscos quando estão confrontando ganhos potenciais e buscam riscos quando confrontam perdas potenciais. (BAZERMAN e NEALE, 1995, p. 52).

Logo, é importante que as partes envolvidas observem com atenção ao negociar a racionalidade dos pontos em questão, pois 

Para negociar racionalmente é necessário lembrar que a maneira pela qual um problema é estruturado ou apresentado pode alterar muito a forma como o valor ou a aceitabilidade das alternativas são vistos. (BAZERMAN e NEALE, 1995, p. 56). 

Os autores alertam, ainda, que, caso não atentem de forma ostensiva para a racionalidade dos pontos de conflitos, os envolvidos podem ser tomados por algumas observações e, esquecendo das demais informações, serem direcionados a algumas decisões. Segundo Bazerman e Neale (1995), esse direcionamento diminui o escopo de soluções a serem analisadas, o que ocorre quando as informações são manipuladas através do modo como são estruturadas.

Complementando esse conceito, Martinelli e Almeida (1998) afirmam que percebendo o estilo e o interesse da outra parte, é possível que o negociador apresente as informações que agradem e que, de uma maneira, induza aos outros a fazer concessões ou aceitar o acordo proposto. Em outras palavras, estruturar as informações para conduzir a negociação e, ao mesmo tempo, satisfazer a outra parte.

Reconhecendo o estilo da outra parte, os negociadores podem prever as ações que são partes dele. Em geral, os negociadores têm um estilo primário e pelo menos um secundário, sendo mais comum a existência de dois estilos secundários. A análise dos estilos primário e secundário do oponente é muito importante, inclusive para se enumerarem os passos que os negociadores devem considerar quando estiverem lidando com eles. (MARTINELLI e ALMEIDA, 1998, p. 78).
Sabendo que as pessoas tendem a buscar ganhos ou assumir riscos em situações de oportunidade, pode-se lançar mão de ferramentas que levem a negociação a um patamar de aceitação mais provável. Números, comparações, o drama de uma situação, ou a manipulação do tempo são meios de induzir a outra ou as outras partes a chegar ao acordo.

Como são estruturadas, ou apresentadas, as opções disponíveis numa negociação podem afetar muito a disposição de um negociador para chegar a um acordo. (BAZERMAN e NEALE, 1995, p. 48).

Cabe lembrar, no entanto, que todos os aspectos de negociações mencionados até aqui passam, primeiramente, pela percepção da outra pessoa. Em outras palavras, de nada adianta uma perfeita estruturação das informações se a pessoa que estiver do outro lado perceber algo diferente do que fora planejado. E, assim, será se a justiça e os seus padrões forem divergentes. (Bazerman e Neale, 1995).
A justiça e as considerações emocionais afetam profundamente as negociações. Preferências por padrões diferentes de justiça são influenciadas pelos estados emocionais dos negociadores. Negociar racionalmente requer uma compreensão do impacto dessas influências não só em suas próprias avaliações, como também nas decisões e nos comportamentos dos outros. Ignorar essas influências não faz mais sentido do que pressupor que todo mundo seja racional. É necessário escolher as estratégias racionais de negociação considerando emoções e preocupações reais que todos têm. (BAZERMAN e NEALE, 1995, p.144).

1.2.2 O Planejamento da Negociação
Aborda-se, nessa seção, o planejamento da negociação, pois se entende que existam várias nuances nesse processo, exigindo certo preparo por parte dos envolvidos para o alcance do sucesso. A atividade planejada, ao menos em algum ponto, difere da improvisação, pois se sabe que planejar é prever antecipadamente os passos de um processo. Acredita-se, pois, ser possível planejar os passos do processo de negociação da seguinte forma:

(1) estabelecer os objetivos da negociação, o que em poucas palavras significa saber o que você quer e do que está disposto a abdicar para atingir sua meta (2) estimar os trunfos de barganha que seu adversário não põe sobre a mesa e (3) avaliar suas alternativas se a negociação falhar. (FULLER, 1993, p.7)

Assim sendo, desde os objetivos até a falha da negociação devem ser previstos, o que traria ao negociador sustentação para cada decisão tomada. Daí, entende-se que planejar a negociação trará aos negociadores um preparo para lidar com as possibilidades. Por isso,
Antes de iniciar qualquer negociação importante, devem-se considerar as potenciais conseqüências de não ser possível chegar a um acordo. É necessário determinar sua Melhor Alternativa Para um Acordo Negociado (MAPAN). Isso é vital porque sua MAPAN determina o mais baixo valor aceitável para se fazer um acordo negociado; se os negociadores não conseguem chegar a um acordo, contentam-se com seus MAPANS. Portanto, qualquer acordo de valor superior a sua MAPAN é melhor do que um impasse. (BAZERMAN e NEALE, 1995, pp. 87-8).

Desenvolver uma MAPAN (Melhor Alternativa Para um Acordo Negociado) é fundamental para planejar bem uma negociação. É por meio da MAPAN que o negociador contextualiza informações e estabelece critérios balizadores da tomada de decisão. Em outras palavras, não há como prever todos os cenários, mas é possível destacar os critérios plausíveis com os quais se possa trabalhar.

Em seu artigo, Willian Ury (2007) afirma que a MAPAN (ou Batna em inglês) “representa um plano de apoio... é útil em todo tipo de negociação, mas é crucial quando o não prevalece sobre o se”. Ainda, segundo o autor do referido artigo, a melhor alternativa para um acordo negociado “... inspira confiança e oferece uma sensação de liberdade..., pois sabe que, mesmo que a negociação não progrida, haverá uma alternativa...”. 

A sua MAPAN não é apenas uma medida melhor. Também tem a vantagem de ser suficientemente flexível para permitir a exploração de soluções imaginativas. Em vez de pôr de parte uma solução que não satisfaça o seu limite, pode comparar uma proposta com a sua MAPAN, para ver se ela satisfaz melhor os seus interesses. (FISCHER, URY e PATTON, 1993, p.122)

Assim sendo, a MAPAN serve como parâmetro para a tomada de decisão. Quando a decisão tiver que ser a melhor possível, talvez o melhor seja abrir mão do acordo e partir para o plano “b”.Entende-se, pois, que a MAPAN atua diretamente em alguns aspectos que influenciam a negociação, como o comportamento confiante e a estruturação das informações; temas esses já abordados, mas que demonstram claramente a relevância da MAPAN.

Ertel e Sánchez, em seu artigo “A fase da preparação” (1998), afirmam, que nessa fase, deve-se buscar conhecer os reais interesses dos envolvidos já na fase da preparação. Para tanto sugerem:

Após identificar todas as pessoas envolvidas, é hora de esclarecer os interesses de cada uma das partes – os seus, os deles e os de terceiros. Pergunte-se “o que é importante para mim, para a outra parte e para os outros?”, mesmo como exercício de adivinhação, pois isso o ajudará a estabelecer os possíveis interesses das diferentes partes. (ERTEL e SÁNCHEZ, 1998).
Tendo em mãos uma idéia dos interesses envolvidos, mesmo que sejam meras suposições, o negociador terá seu foco ajustado e estará mais preparado. Ainda nesse mesmo artigo, é defendido o levantamento das opções que podem realizar os interesses, também durante o planejamento. Esse levantamento é embasado na identificação e na análise dos interesses previamente apontados.

Interesse é aquilo que cada lado realmente deseja, mesmo se não for declarado publicamente. Às vezes, enfatizar nos interesses ajuda a identificar soluções mais úteis. (BAZERMAN e NEALE, 1995, p.90).
Na preparação, também, é analisada a legitimidade de um acordo, os compromissos das partes envolvidas, a comunicação e o relacionamento entre elas. (Ertel e Sánchez, 1998) Através dessa análise dos pontos fundamentais da negociação, os tomadores de decisão teriam mais chances de alcançar o sucesso no acordo.

1.2.3 As Tratativas de uma Negociação
Nessa seção, buscar-se-á tratar dos tópicos intermediários da negociação, ou seja, das áreas que englobam aspectos pós-planejamento e anteriores à tomada de decisão. Tais aspectos referem-se à ação no sentido de entrar em contato com a outra parte. Durante as tratativas, coloca-se em prática o que foi planejado anteriormente. Justifica-se a presente seção pela análise desse processo.

Abordando-se os meios de contatos possíveis, admite-se que seja possível a utilização de novos métodos. Contudo, cabe ressaltar que 

A comunicação por meio eletrônico pode funcionar bem para as fases intermediárias da negociação, quando as pessoas estão explorando os diferentes tópicos, trocando informações e buscando soluções criativas. Para as fases iniciais, do estabelecimento da confiança, e para as fases posteriores, da tomada de decisões, deve-se preferir o contato cara-a-cara. (URY, 2007)

A afirmativa de Ury (2007) demonstra que há uma fase intermediária e que, durante essa fase, ocorre a ação de negociar propriamente dita. Também aponta os objetivos desse período, que passam pela exploração, troca de informações e busca de soluções criativas.

Junqueira (1994), por sua vez, afirma que, durante a exploração, o negociador tem espaço para identificar expectativas e motivações, talvez confirmar o que se projetou no planejamento. A troca de informações é tida como essencial por Bazerman e Neale (1995), que consideram esse o meio possível de atualizar o banco de informações. Traz-se também o pensamento de Martinelli e Almeida (1998):

Cada um dos lados deve chegar a compreender os interesses do outro. Depois, ambos podem gerar opções que sejam mutuamente vantajosas e procurar concordar quanto a padrões objetivos para conciliar os interesses opostos. (MARTINELLI e ALMEIDA, 1998, p. 23).
Portanto, entende-se que, após a compreensão dos interesses alheios, o negociador deva ser capaz de gerar alternativas que se encaixem nas necessidades dos envolvidos. Essa é a busca de soluções criativas, mencionada anteriormente por Ury (2007), como sendo componente importante das tratativas em uma negociação. Só, então, chega-se a uma decisão. 

Vale ressaltar que a ação, após a definição da solução do acordo, não é o fim da negociação. Tomada a decisão, parte-se para a manutenção do acordo, assunto abordado na próxima subseção.

1.2.4 A Manutenção dos Acordos em uma Negociação
Parte-se do princípio que a solução é a melhor alternativa viável, justamente por isso ela deve ser mantida. Fuller (1993) destaca que 

Com mais freqüência do que se pensa, quando as pessoas se descuidam, o acordo por escrito pode causar um conflito adicional e até resultar em uma outra rodada de negociação. (FULLER, 1993, p. 331)

Manifesta-se aí, a necessidade de uma pós-estruturação do negócio. Com vistas a evitar conflitos adicionais, Junqueira (1994) sugere a criação de um mecanismo de controle do que fora negociado e um devido acompanhamento da implantação da solução encontrada. Tal procedimento é viabilizado mediante boa comunicação entre as partes. A seguir, apresentam-se aspectos da decisão propriamente dita.

1.3 A Importância das Informações Para a Tomada de Decisão em uma Negociação Comercial
A partir daqui abordar-se-á a negociação sob a ótica de seu desfecho: a decisão. Entende-se que exista um processo dotado de fases e critérios capazes de encaminhar uma decisão bem sucedida. Segue a apresentação do que se considerou determinante no processo decisório.

1.3.1 Fatores Determinantes da Tomada de Decisão
O processo decisório está embasado pela Teoria Comportamental da Administração. Conforme Chiavenato (2000), essa teoria concebe a organização como sendo um sistema de decisões, onde, segundo ele

Cada pessoa participa racional e conscientemente, escolhendo e tomando decisões individuais a respeito de alternativas racionais de comportamento. A organização está permeada de decisões e ações. (CHIAVENATO, 2000, p. 277)

Acredita-se, portanto, que a decisão é pessoal. A individualidade do tomador de decisão é fundamental nesse processo, pois o autor ainda afirma que: “As pessoas são processadoras de informação, criadoras de opinião e tomadoras de decisão” (Chiavenato, 2000 p. 277).

Por isso, é importante lembrar que, ao processar a informação, o raciocínio não deve ser limitado. É o que aconteceria se a quantidade de informação fosse pequena.  Afirmação que é corroborada por Bazerman e Neale (1995)

Não deixe uma âncora minimizar a quantidade de informação que se busca e tampouco limitar o raciocínio lógico a ser empregado para avaliar a situação. (BAZERMAN e NEALE, 1995, p. 47).

Chiavenato (2000) define a decisão como sendo um “processo de análise e escolha entre as alternativas disponíveis de cursos de ação que a pessoa deverá seguir”. Essa escolha é tomada em meio a uma soma de componentes apontados pelo autor, a saber: tomador de decisão, objetivos, preferências, estratégias, situação, e resultado.
Tais componentes estão diretamente ligados ao tomador de decisão. Ele define os objetivos, porque tem suas preferências, adota uma estratégia dada uma situação na qual está inserido, chegando a uma conseqüência chamada de resultado. (Chiavenato, 2000)

A seguir, apresentam-se as etapas do processo decisório, pois se acredita que mediante a sua análise será possível visualizar melhor a devida importância do processo.

1.3.2 Etapas do Processo Decisório
Além dos aspectos anteriormente mencionados, apresenta-se na seqüência as etapas do processo decisório, apontadas por Chiavenato (2000, p. 278):

a) Percepção da situação que envolve o problema;
b) análise e definição do problema;
c) definição dos objetivos;
d) procura de alternativas de solução;
e) escolha da alternativa mais adequada ao alcance dos objetivos;
f) avaliação e comparação das alternativas;
g) implementação da alternativa escolhida.

Quadro 2: Etapas do Processo Decisório

Fonte: Próprio Autor, adaptado de Chiavenato (2000, p. 278)
Constata-se assim que a decisão é obtida após a comparação e a avaliação. Para avaliar e comparar, mais uma vez, traz-se à tona, a tônica do presente estudo: a informação. Sustenta-se tal afirmativa na seguinte citação:

Para tomar decisões, a pessoa precisaria de um enorme número de informações a respeito da situação para que pudesse analisá-las e avalia-las. (CHIAVENATO, 2000, p. 278)

O próprio autor salienta que isso é impraticável em alguns casos, pois nem sempre todas as informações estão disponíveis. Assim, apresenta-se, na seqüência, a real importância das informações.

1.3.3 A Importância das Informações
Como fora mencionado anteriormente, entende-se que a informação é um fator determinante na tomada de decisão. Sua importância está ligada, por exemplo, à diminuição das possibilidades de erros, pois 

Acima de tudo, é essencial ser preciso quando se entra em negociações. Portanto, saiba sempre o que você tem a dizer antes de fazê-lo.   Confundir as pessoas durante as negociações complica as coisas; sem falar que a negligência pode causar maiores erros e perdas financeiras sérias. (FULLER, 1993, pp. 66-7)

A partir daí, entende-se que negligenciar informações ou comunicá-las de forma inadequada pode levar a negociação a um acordo ruim ou mesmo a uma perda. A precisão das informações é ponto crucial no desenvolvimento do acordo. Logo, conclui-se que a informação garante bons resultados, desde que ela esteja e seja transmitida de maneira correta.
Para Fuller (1993), a informação também representa um escudo contra incidentes, no decorrer da negociação. Segundo o autor, a informação tem o poder de dar ao negociador a capacidade de se prevenir de erros ou de manobras da outra parte.
Cabe ressaltar, no entanto, que a informação obtida durante as tratativas pode ser mais valiosa do que qualquer outra informação. Acredita-se, pois, que é possível confirmar ou desmentir informações.
Nas negociações, sem contar a linguagem direta para os fatos, ouvir tem de fato vantagens reais. Por exemplo, ao deixar o outro lado falar, você descobrirá inconsistências na posição de negociação deles. Podem, inclusive ser reveladas pistas valiosas sobre quão verdadeira é a outra parte. (FULLER, 1993, p. 69)

Conforme exposto por Fuller (1993), a informação pode e deve ser coletada antes e durante as negociações. Ao fazer isso, o negociador defende-se de uma situação de desvantagem e pode aproveitar oportunidades que surgem durante a conversa. Dada essa importância, credita-se à coleta de informações significativa parcela de sucesso na negociação. Aborda-se esse tópico na seqüência.

1.3.4 A Coleta, Organização e Estruturação das Informações
Sabe-se que a informação representa papel fundamental na busca do melhor acordo. Contudo, para que ela cumpra seu papel é importante salientar alguns detalhes referentes à informação, como a coleta de informações confiáveis por exemplo. Acredita-se que 

Boas negociações e a tomada de decisões de qualidade requerem que você identifique e use informações verdadeiramente confiáveis, e não só as informações disponíveis. (BAZERMAN e NEALE, 1995, p. 66).

Soma-se a isso a afirmativa de Fuller (1993), de que a informação de qualidade é aquela que realmente pode agregar valor à negociação. Afinal, a variável tempo pode pesar negativamente se o foco de busca de informações for muito amplo. O autor indica alguns tipos de informações que podem contribuir no decorrer do processo. A primeira apontada é a informação específica sobre a estrutura da companhia com a qual está negociando.
O segundo tipo de informação indicado por Fuller (1993) refere-se à atualização. Ele afirma ser importante a análise das tendências da outra companhia e do setor, pois serviria como parâmetro para a tomada de decisão. Dados locais sobre as condições comerciais na área de atuação da companhia também podem ajudar. Ainda sobre números, cabe ressaltar as informações financeiras que diriam qual é a real condição da organização ou do individuo, por exemplo.
Além da atualização, o autor menciona, ainda, o passado, citando o histórico como uma fonte capaz de fornecer parâmetros importantes para a tomada de decisão. Fuller (1993) relembra um conceito já abordado no presente estudo: a pessoalidade da negociação. Por isso, destaca a necessidade de se obter informações sobre o outro lado, com quem se está negociando.
Salienta-se, no entanto, que as informações incorretas, ou mal comunicadas podem gerar atritos e não soluções. Assim, também se acredita que a maneira como a informação é apresentada pode gerar uma predisposição no negociador em chegar a um acordo. É o que defendem Bazerman e Neale (1995):
Como são estruturadas, ou apresentadas, as opções disponíveis numa negociação podem afetar muito a disposição de um negociador para chegar a um acordo. (BAZERMAN e NEALE, 1995, p. 48).

Assim, a forma de estruturação não deve ser aleatória. Para estruturar com eficácia, o negociador precisa dominar e analisar três grupos de informação, a saber:

alternativas de cada um dos lados, seus interesses e suas prioridades. Em conjunto, esses três grupos de informações determinam a estrutura de uma negociação. Deve-se compreender os componentes integrativos e distributivos de uma negociação, Para ser capaz de ampliar o conjunto de recursos disponíveis para atuar na negociação. (MARTINELLI e ALMEIDA, 1998, p.40).
Tendo em mãos as alternativas, os interesses e as prioridades, acredita-se ser possível usar a estruturação a favor do negociador. Em conformidade com o que pensam Bazerman e Neale (1995), acredita-se que a maneira como são dispostas as informações à outra parte, a receptividade pode trazer melhores resultados. Ao transmitir dados 
de maneiras mais coloridas ou dramáticas geram um impacto muito maior nas decisões a serem tomadas do que aqueles que fazem apresentações igualmente informativas, mas em menor detalhe. Um executivo deve sempre estar ciente do poder e da influência do controle de informações – tanto na quantidade de informações quanto da maneira que são apresentadas – no resultado final de uma negociação. (BAZERMAN e NEALE, 1995, p. 63).

Pode-se perguntar, no entanto, de que forma a estruturação da informação pode conduzir um acordo para chegar a uma solução? Bazerman e Neale (1995) defendem o conceito de que a informação ajuda durante a fase da discussão, quando o negociador expõe algumas alternativas. Segundo os autores, é possível induzir a outra parte a decidir pela sua melhor opção. Acredita-se que 

A estruturação pode ser manipulada estrategicamente de maneira a direcionar o desempenho de uma negociação. Se você considera uma proposta em termos do ganho potencial de seu oponente, é possível induzi-lo a assumir uma estrutura positiva de referência, e assim o mesmo fica mais disposto a fazer concessões. É possível ainda enfatizar o risco inerente a eles na situação de negociação e constatar tal risco à oportunidade de um ganho certo com sua oferta. (BAZERMAN e NEALE, 1995, p. 58).

É reconhecida, também, a importância da estruturação do problema. A forma de apresentá-lo pode alterar a aceitabilidade das alternativas. (Bazerman e Neale, 1995) O impacto da demonstração do motivo de conflito pode ser recebida negativamente. Daí, a necessidade de estruturarem-se adequadamente as informações, a fim de minimizar riscos, pois se sabe que as pessoas tendem a reagir de modos diferentes em situações de ganho ou de perda. Bazerman e Neale (1995) sugerem que as pessoas são contrárias a riscos frente a ganhos, e preferem riscos na possibilidade de perdas potenciais.
Considera-se racional trabalhar a informação para atender a percepção emotiva da outra parte, motivando-a no sentido de buscar uma solução. Como já foi visto no presente estudo, a negociação dá-se por meio de pessoas, seres humanos e dotados de emoções. Logo seria irracional negligenciar a estruturação.

Para negociar racionalmente, é necessário lembrar que a maneira pela qual um problema é estruturado ou apresentado pode alterar muito a forma como o valor ou a aceitabilidade das alternativas são vistos. (BAZERMAN e NEALE, 1995, p. 56). 

Assim sendo, é de vital importância a maneira de explorar as informações para alcançar êxito nas negociações. Segundo Bazerman e Neale (1995), a estruturação determina de fato o resultado final de uma negociação, pois

em negociações, administradores que apresentam informações de maneiras mais coloridas ou dramáticas geram um impacto muito maior nas decisões a serem tomadas do que aqueles que fazem apresentações igualmente informativas, mas em menor detalhe. Um executivo deve sempre estar ciente do poder e da influência do controle de informações – tanto na quantidade de informações quanto da maneira que são apresentadas – no resultado final de uma negociação. (BAZERMAN e NEALE, 1995, p. 63).

Assim, é possível induzir para ganhar. Cabe o exemplo de apresentarem-se números alarmantes para chamar a outra parte à responsabilidade que lhes é devida. Ou ainda, apresentar as melhores oportunidades para que os oponentes sejam envolvidos, conquistados e passem a ser colaboradores no processo. Pressupondo que as partes tomarão alguma decisão, o rumo da negociação tende a ser aquele em que os envolvidos estejam mais propensos a seguir. (Bazerman E Neale, 1995).

Em outras palavras, entende-se que a estruturação correta fornece vantagens ao negociador. A seguir, verificam-se outras possíveis vantagens da informação.

1.3.5 Vantagens da Informação
Entende-se vantagem como sendo um beneficio agregado a um processo. A informação pode determinar novos rumos na negociação e, por isso, beneficiar um dos lados ou todos os envolvidos. É o que defendem Martinelli e Almeida (1998): 

A informação está intimamente relacionada com poder de conhecer as necessidades, ou seja, ela pode encaminhar o sucesso, afetar a avaliação da realidade e as decisões que serão tomadas. Um ponto-chave da negociação é a busca dessas necessidades dos envolvidos, que deve ser iniciada antes mesmo de sentar-se à mesa para efetivar o acordo. (MARTINELLI e ALMEIDA, 1998, p. 26).
Conforme a citação anterior, por meio da informação consegue-se a diferenciação em relação aos demais. Desse modo, passa a ser bom negociar com aquele que sabe o que é preciso. Entende-se que um escopo mais objetivo facilita o sucesso das tratativas, pois em outras palavras, a informação torna o negociador capaz de gerar alternativas para um acordo, como se demonstra a seguir.

1.3.6 Como Gerar Alternativas Para um Acordo
Na tentativa de fundamentar a geração de alternativas, apresentam-se, nessa subseção, recursos que auxiliam o negociador a gerá-las, tais como a MAPAN, já mencionada. Acredita-se, pois, que a MAPAN é uma informação que se mostra como uma alternativa, caso o negócio não ocorra.

Complementando esse conceito, Fischer (1997) cita um método capaz de gerar alternativas ou, como ele mesmo afirma, soluções criativas, definido como brainstorm (tempestade cerebral). De acordo com esse método, os envolvidos têm liberdade para falar idéias que lhes vierem à mente, sem compromissos. Feito isso, busca-se informações que anulem ou justifiquem as idéias levantadas. Dessas, as mais plausíveis tornam-se alternativas, e uma delas pode vir a ser a solução do acordo. Verifica-se, assim, a relevância das informações.

A seguir, apresenta-se a metodologia que embasa a pesquisa do presente estudo. Salienta-se que será levado em conta o material bibliográfico levantado.

2 METODOLOGIA

O presente trabalho apresenta uma pesquisa bibliográfica, desenvolvida a partir de material já elaborado, constituído de livros, revistas, monografias e artigos para obtenção de dados. Mostra, também, uma pesquisa descritiva qualitativa de caráter exploratório, onde se tem uma maior interação do pesquisador com o ambiente. Pretende-se, com isso, aproximar pesquisador da realidade e do objeto de estudo, por meio da bibliografia existente sobre o assunto.

Nesse capítulo, será apresentada a metodologia, na qual se sustentou o presente estudo. Aborda-se, primeiramente, o tipo e o método pelo qual se realizou a pesquisa. Após, faz-se referência à técnica de coleta de dados e, por fim, o quarto tópico mostra como foi realizada a organização e a análise dos dados.

2.1 Tipo de Pesquisa
O presente trabalho faz uma abordagem dos conceitos de informação, negociação comercial e tomada de decisão, por meio de uma pesquisa exploratória qualitativa. É exploratória, pois visa a identificar motivos da importância da informação no processo de negociação. Entende-se a negociação como uma prática rotineira da sociedade e, por isso, é de domínio daqueles que a usam. Ao explorar o campo social, busca-se um acréscimo de conhecimento. Lakatos e Marconi (2001) defendem que trabalhos exploratórios são:

investigação de pesquisa empírica, cujo objetivo é a formulação de questões ou de um problema, com a tripla finalidade: desenvolver hipóteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com o ambiente, fato ou fenômeno, para a realização de uma pesquisa futura mais precisa ou modificar e clarificar conceitos. (LAKATOS e MARCONI, 2001, p.190).
Para que a pesquisa exploratória seja bem sucedida, faz-se, previamente necessária, uma pesquisa bibliográfica, pois essa facilita a coleta de dados. Acredita-se que o levantamento bibliográfico sirva como revisão de assuntos relevantes.  Tem-se, por meio desse, um foco mais bem definido e um embasamento adequado para consolidar o conhecimento adquirido durante a pesquisa exploratória. Malhotra (2006) afirma que o método exige

alguma forma de padronização do processo de coleta para que os dados obtidos sejam internamente consistentes e possam ser analisados de maneira uniforme e coerente. (MALHOTRA, 2006, p.290).

Para tanto, durante a observação nesse estudo, explora-se o conhecimento de campo prático, fazendo-se uso da ferramenta entrevista. Foram escolhidos três negociadores conhecidos pelo pesquisador, capazes de contribuir eficazmente no processo de entendimento do assunto abordado. A pesquisa também é qualitativa, abordando conceitos que podem esclarecer o assunto. Além disso, a pesquisa qualitativa é definida como uma

Metodologia de pesquisa não-estruturada e exploratória, baseada em pequenas amostras que proporcionam percepções e compreensão do contexto do problema. (MALHOTRA, 2006, p.155).

O mesmo autor defende ainda que “a pesquisa qualitativa proporciona melhor visão do contexto do problema” (Malhotra 2006, p.155), ou seja, pode introduzir o pesquisador no ambiente abordado por essa monografia. Assim, escolheu-se o método que possivelmente melhor se encaixa no tipo de pesquisa, o qual será demonstrado a seguir.

2.2 Método de Pesquisa
Para a realização da presente pesquisa, buscou-se informações de considerável relevância na vivência daqueles que trabalham tendo como base os conceitos estudados. Ponderou-se, então, que o método com maior probabilidade de sucesso seria a entrevista.

A entrevista é um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informações a respeito de determinado assunto, mediante uma conversação de natureza profissional. É um procedimento utilizado na investigação social, para a coleta de dados ou para ajudar no diagnóstico ou no tratamento de um problema social. (LAKATOS e MARCONI, 2001, p.197)

A partir daí, buscou-se, entre conhecidos do pesquisador, aqueles que, convenientemente, melhor se encaixavam no perfil necessário. Entende-se, também, que seria necessária uma amostra minimamente representativa do universo estudado. Encontrou-se três negociadores dentro dos padrões especificados e, através de uma entrevista dirigida por meio de um questionário orientativo, desenvolvido com base na teoria levantada, buscou-se apreender conteúdo para lançar luz sobre o assunto abordado.

Na presente pesquisa, optou-se pelo método indutivo. Através desse método, a pesquisa segue uma linha de simplificação para uma generalização de um contexto ou ambiente estudado, como defendem Lakatos e Marconi (2001): 

o objetivo dos argumentos indutivos é levar a conclusões cujo conteúdo é muito mais amplo do que o das premissas nas quais se basearam. (LAKATOS e MARCONI, 2001, p.86)

Através do método indutivo, busca-se conceitos similares na experiência de negociadores diferentes, que, aliados aos conceitos teóricos abordados, possam ser sugeridos em situações distintas do cotidiano do negociador.

2.3 Técnica da Coleta de Dados
Nesta seção, aponta-se a técnica da coleta de dados do presente estudo. Este foi desenvolvido mediante levantamento bibliográfico e entrevistas não padronizadas. Sabe-se que a negociação é um fenômeno social habilitado por meio de interação humana. Por isso, nada melhor que uma entrevista para a compreensão da importância das informações nesse processo de negociação, tema deste trabalho. Optou-se por entrevistas não padronizadas, buscando aspectos que, ao se repetirem em diferentes condições, ofereçam possibilidade de ampliação de conceitos.

Nas entrevistas pessoais, os entrevistados vêem o questionário e se posicionam frente a frente com o entrevistador. É possível, portanto, fazer perguntas consistentes, complexas e variadas. (MALHOTRA, 2006, p.292).

As entrevistas por definição são desenvolvidas pessoalmente, dando ao entrevistado a capacidade de ver o questionário orientativo e de confrontar o entrevistador. Conforme Lakatos e Marconi (2001),
O entrevistador tem liberdade para desenvolver cada situação em qualquer direção que considere adequada. É uma forma de poder explorar mais amplamente uma questão. Em geral, as perguntas são abertas e podem ser respondidas dentro de uma conversação informal. (LAKATOS e MARCONI, 2001, p.199).
O material existente, relacionado até aqui, facilitou a busca de conhecimento prático durante as entrevistas. Para validar tais entrevistas, foram escolhidos três negociadores que atuam em diferentes áreas. 

As percepções provindas da pesquisa qualitativa, junto com as discussões com o responsável pelas decisões, as entrevistas com especialistas do setor e a analise de dados secundários, ajudam o pesquisador a compreender o contexto ambiental do problema. (MALHOTRA, 2006, p.66).

2.4 Organização e Análise de Dados
Para facilitar e agilizar o processo de entrevistas, foi elaborado, na seguinte seqüência: elaboração de roteiro orientativo, escolha dos entrevistados, realização da entrevista propriamente dita por meio de gravação, transcrição e análise dos dados. Feito isso, partiu-se para o cruzamento das informações obtidas nas duas fases dessa pesquisa: material bibliográfico e entrevista. 

A partir daí, acredita-se ser possível realizar inferências significativas sobre o assunto abordado. A seguir, tem-se apontadas as correlações encontradas durante o estudo e sua posterior análise.

3. ANÁLISE DA VISÃO DOS NEGOCIADORES SOBRE A IMPORTÂNCIA DAS INFORMAÇÕES EM UMA NEGOCIAÇÃO COMERCIAL
Com o intuito de identificar a importância das informações na tomada de decisão, tem-se, neste capítulo, uma análise mais detalhada desse processo. Tal análise se dá por meio de demonstração das vantagens que o negociador tem quando está bem informado, por meio de pesquisa exploratória. Aponta-se, a seguir, o perfil dos negociadores bem como a análise dos dados coletados, durante as entrevistas.

3.1 Perfil dos Negociadores Entrevistados
Nesta seção, será abordado o perfil de cada negociador entrevistado. Pretende-se, dessa forma, ressaltar aspectos que caracterizam os negociadores, reforçando a validade da presente pesquisa. As entrevistas pré-orientadas foram realizadas no decorrer do mês de maio do corrente ano, com negociadores conhecidos do pesquisador. Os entrevistados serão identificados pelas letras A, B e C, para proteção de seus próprios interesses.

O negociador “A” atua como representante comercial para duas empresas do ramo calçadista. Ele possui experiência na atividade, uma vez que a exerce há sete anos. Além disso, tem vários cursos de ordem técnica, entre os quais, ressalta-se um curso sobre o atendimento ao cliente.

O negociador “B” é sócio de uma empresa de representação comercial, trabalhando no ramo de negociação há trinta anos. Ele, também, possui vários cursos na área de vendas e está concluindo o curso de Administração de Empresas.

O último negociador entrevistado, o negociador “C”, trabalha no setor de compras de uma grande empresa do setor calçadista. Trabalha no ramo há oito anos, tem alguns cursos de negociação, além de estar cursando o segundo semestre do curso de Administração de Empresas.

Cabe ressaltar que os entrevistados estavam cientes do processo do qual estavam participando e terão acesso aos resultados deste estudo. A seguir, apresenta-se a visão dos negociadores sobre a importância das informações na negociação comercial, bem como a correlação teórica e a análise das mesmas.

3.2 Importância das Informações na Visão dos Negociadores no Processo de Negociação
Nessa seção, apresenta-se o que foi coletado nas entrevistas, identificando-se a importância das informações no processo de negociação, sob a ótica dos entrevistados, juntamente com as correlações teóricas previamente levantadas. Essa análise é realizada com o intuito de atingir os objetivos específicos desta monografia.

3.2.1 Identificar e Analisar Conceitos e Técnicas de Negociação
Iniciou-se perguntando a respeito da definição de negociação. O negociador A apresentou o conceito de interação entre duas ou mais partes. Definição defendida por Chiavenato (2000), dada pela importância do relacionamento para negociar. Essa posição é compartilhada pelos outros dois negociadores.

Após, foi perguntado sobre os interesses reais durante a negociação. O primeiro entrevistado afirmou ser seu principal interesse a satisfação das necessidades de ambas as partes. Abordagem ressaltada por Fischer (1997) quando aponta o conflito de necessidades como o gatilho desencadeador da negociação. 

O negociador B salientou a importância de agregar valor ao cliente. Com essa afirmação denotou o mesmo sentido que Junqueira (1994), quando afirma ser vital em uma negociação que o resultado final deve ser maior que a soma individual das partes. O entrevistado abordou o conceito sinérgico ao afirmar que busca:

alguma coisa diferente que agregue valor para o meu cliente, pra poder se diferenciar em relação a concorrência, preço, prazo, sempre tá traduzindo em inovação... (NEGOCIADOR B)
O negociador C respondeu ser de seu interesse proporcionar aos envolvidos ganhos com a negociação. Essa declaração é coerente com a descrição de estratégia colaborativa, evidenciando sua posição na pergunta seguinte.

Ao ser questionado sobre o uso de técnicas ou estratégias de negociação, o negociador A afirmou desconhecê-las. No entanto, descreveu que 

a negociação vai evoluindo conforme tu vai conversando. Vai evoluindo, mas o principal é que tu tens que conhecer teu cliente, conhecer o potencial do cliente, quais são as suas necessidades, o que ele precisa, o que você pode oferecer pra ele (NEGOCIADOR A).

Essa descrição está de acordo com a definição de estratégia colaborativa abordada por Martinelli e Almeida (1998). Nesse caso, entende-se que a habilidade levou o negociador à aplicação prática da teoria. O conceito de estratégia colaborativa condiciona o sucesso a um bom relacionamento das partes, pelo que também prima o negociador A. O negociador C salientou a relevância do relacionamento e da colaboração para o mútuo benefício, como sendo sua estratégia.

O negociador A abordou a estratégia colaborativa em outros momentos da entrevista, salientando a importância da relação de confiança entre as partes para circular informações. Nota-se isso na seguinte afirmativa:

Se ele não confia em ti, não vai negociar contigo. Então, o cliente não pode achar que tu tá enrolando ele. Tem que ser transparente e fazer um bom negócio.
 (NEGOCIADOR A)
Na verdade, conforme Bazerman e Neale (1995), essa também é uma estratégia que consiste no gradativo aumento da confiança mediante compartilhamento de informações. Esse fato tem como base a aplicação prática do negociador B, que afirma:

Uma das principais que a gente utiliza é uma política de relacionamento forte, aonde a negociação flui melhor... fazer um trabalho diferenciado, mostrar um valor naquela negociação, confiança, segurança, transmitir para o cliente que ele tá trabalhando com pessoas que podem e transmitem valor pra o negócio dele, porque o cliente quer alguma coisa que se diferencie da concorrência , ele quer alguma coisa que agregue valor, quer uma confiança e uma segurança que ele vai tá utilizando aquele produto e não vai ter complicador pra ele no futuro. (NEGOCIADOR B)
3.2.2 Analisar Aspectos Que Influenciam o Processo de Negociação
Abordou-se ainda a preparação para a negociação. O negociador A salientou a importância de saber os seus limites e os da outra parte. Mais uma vez, o saber ou o conhecer é indicado como preponderante para o sucesso. Entende-se que saber resume-se ao fato de possuir a informação adequada. O negociador C apontou algumas informações que ele entende serem relevantes:

procura conhecer a pessoa... algumas características da pessoa que vai vir para negociar contigo... tu tens que ter um conhecimento pra saber se o que ela está falando realmente é certo, se ela não tá tentando te fazer uma venda só pra uma vez e ganhar um monte de dinheiro e depois não quer te atender mais, então tudo a gente que fazer uma pequena preparação... (NEGOCIADOR C)

Perguntou-se, também, como o entrevistado busca informações úteis para o processo de negociação. O negociador A sugeriu uma série de fontes importantes, a saber:

conhecer o teu produto, tem que saber o valor do teu produto. Eu vendo, desenvolvimento, eu não vendo o produto já pronto, então eu tenho que desenvolver, eu tenho que saber se o meu produto está dentro do mercado, se ele está compatível com o meu concorrente. Eu não posso ter muita discrepância em termos de preço, então eu tenho que saber, conhecer o produto e saber em que patamar ele está no mercado, se ele está compatível com meus concorrentes ou não, dentro disso, pode fazer uma boa negociação. (NEGOCIADOR A)

O entrevistado B reforçou o uso de outras fontes, tais como pessoas do convívio social do outro negociador. Como exemplo citou o guarda da empresa, falou, ainda, em consultar outros fornecedores ou empresas que tiveram ou mantêm vínculos comerciais com a outra parte.

Entende-se que tais afirmativas vêm de encontro ao que Fuller (1993) aponta como informações que podem agregar valor à negociação. Isso ocorre uma vez que oferecem ao possuidor de tais informações, a capacidade de escolher a melhor abordagem e de oferecer o que o cliente realmente necessita.

A pergunta seguinte tratava da formação de um banco de dados com informações das negociações realizadas. O negociador A respondeu não alimentar um banco próprio, mas o banco de dados da empresa. Já o negociador B é possuidor de um banco de dados, onde aloca informações do tipo: pessoas envolvidas, decisores e influenciadores do negócio, histórico e situação atual do cliente. 

Segundo o entrevistado, esse banco de dados oferece respaldo às negociações. Essa atividade é corroborada por Martinelli e Almeida (1998), que afirmam serem as informações capazes de encaminhar o sucesso da negociação.

O negociador C disse haver um banco de dados das transações realizadas pela empresa. Acrescentou que ocorrem reuniões constantes, onde os negociadores trocam informações de negociações executadas ou não. Existe também um cadastro de pessoas que representam problemas para a empresa. 
Questionou-se a importância do plano “B” durante o processo de negociar. Esse plano foi confirmado como vital pelos três negociadores entrevistados, demonstrando que a MAPAN (Melhor Alternativa Para o Acordo Negociado) é uma ferramenta usada no mercado. Bazerman e Neale (1995) creditam a MAPAN a capacidade de determinar os níveis aceitáveis da negociação e de defender o negociador de eventuais imprevistos. Esse conceito foi reafirmado pelos entrevistados.

A pergunta seguinte indagava sobre aspectos gerais da negociação. O primeiro entrevistado afirmou ser interessante estar ciente da necessidade do cliente. O negociador B salientou o perfil, e o negociador C ressaltou o relacionamento. Martinelli e Almeida (1998) trazem um apanhado teórico sobre tais aspectos, reafirmando o que fora dito pelos entrevistados. Os autores creditam a esses componentes significativa importância no processo de negociação.

Mas o negociador C foi mais além. Como trabalha suas negociações com base no relacionamento, ele criou meios de fortalecê-lo. Todos os fornecedores com os quais negocia são classificados de acordo com notas que recebem pela empresa. Também são avaliados itens como preço, entrega e qualidade. Cada fornecedor tem acesso a um relatório, por meio do qual pode saber onde é necessário melhorar. Essas e outras informações agregam valor à negociação.

Após, foi perguntado aos entrevistados sobre as relações de poder e como lidar com elas. O negociador A respondeu da seguinte forma:

Tu tens que atender ele como se fosse um cliente normal, entendeu?! Pequeno ou grande, atender as necessidades dele. Acho que isso é importante... Olha eu não posso me prejudicar na venda, eu não posso fazer um mal negócio só pra poder negociar com uma empresa grande. Tem que saber até onde eu posso ir (NEGOCIADOR A).
Essa afirmativa vem de encontro ao que Fuller (1993) defende. A dificuldade de uma negociação com quem exerce ou tenta exercer algum tipo de força sobre o negociador só é vencida pela possibilidade deste negociador dizer não. Para isso, é preciso sobriedade na hora da decisão, o que se percebe na declaração transcrita anteriormente.

Ao ser questionado sobre os fatores que podem complicar uma negociação, o negociador A levantou a mesma abordagem de Fischer (1997). Refere-se aqui ao conceito que afirma não ser produtiva a negociação por posições. Fischer (1997) prefere o que ele chama de negociação por méritos, baseada em pessoas, interesses, opções e critérios. 

A negociação por posições restringe o interesse. Ela foi definida pelo entrevistado na ocasião da discussão do preço, quando o negociador “joga o preço lá em cima, e espera que a outra parte ofereça mais” (Negociador A). O complicador está na hora em que a outra parte sente que foi enganada quando o negociador cede ao longo da discussão. Segundo o negociador A, esse sentimento trava a negociação.

A mesma questão foi feita ao negociador B. Esse salientou obstáculos no processo de negociação como principais complicadores enfrentados por ele. Cabe a reflexão de Fischer, Ury, e Patton (1993) entendo a negociação como um processo a ser fortalecido mediante contribuição das partes envolvidas. Como o negociador B declarou existir obstáculos que travam o processo, entende-se haver conformidade nessa abordagem.

O negociador C preferiu enfatizar a importância das informações sobre o outro lado, para evitar o fracasso da negociação, apontando riscos que sua empresa evita. Com as informações que possui, o entrevistado avalia qual fornecedor oferece mais credibilidade ao negócio. Exatamente como alertam Martinelli e Almeida (1998), que colocam as informações como base de apoio para calcular-se riscos potenciais.

Posteriormente, abordou-se o tema dos precedentes históricos. Fuller (1993) afirma serem capazes de fornecer parâmetros para a tomada de decisão. Encontrou-se, nas entrevistas, fundamentação para tal afirmativa; já que os três negociadores abordados afirmaram ser essa uma ferramenta vital em seu dia-a-dia. Também corroboraram o conceito de Martinelli e Almeida (1998) de que o precedente é um tipo de poder, pois, segundo eles, oferece vantagem ao negociador.

Na seqüência, foi perguntado se o negociador procura a melhor maneira de estruturar e apresentar algumas informações ao outro negociador. Os três negociadores responderam positivamente. Destaca-se a resposta do negociador B, o qual afirmou usar informações à medida que percebe essa necessidade por parte do cliente. Isto está em conformidade com o conceito de Bazerman e Neale (1995), o qual afirma que a maneira de estruturar as informações afeta a disposição em negociar.

Para complementar a questão anterior, perguntou-se também se o entrevistado acredita que a maneira de utilizar as informações pode conduzir a negociação para um melhor resultado. Todos os entrevistados afirmaram que sim. O negociador C disse ser de extrema importância possuir informações sobre a empresa em que ele trabalha, pois algumas delas podem ser atrativas para os fornecedores.

Observando-se essa afirmação, entende-se que há conformidade com o que aconselham Martinelli e Almeida (1998). Faz-se referência aos componentes integrativos da negociação. A informação que esse negociador possui torna sua empresa atraente para os negócios.

3.2.3 Explanar o Processo de Tomada de Decisão em uma Negociação Comercial
Perguntou-se, em seguida, como o negociador utiliza as informações para chegar a uma decisão. Os negociadores A e B afirmaram utilizar a subjetividade para perceber qual informação faz o cliente abrir a oportunidade de fechar o negócio. Isso está em conformidade com o pensamento de Junqueira (1994) sobre identificar expectativas e motivações da outra parte durante a fase da exploração, para selar um acordo.

Já o negociador C baliza suas decisões nos critérios de entrada do pedido. Assim, quando negocia, ele avalia qual fornecedor pode suprir aquela demanda, sem comprometer a credibilidade da empresa. Dito de outra forma, dado um produto que exija urgência na entrega, a decisão será definida pelo fornecedor mais ágil.

Para tanto, esse mesmo negociador revelou ainda existir um banco de dados com um ranqueamento, por avaliação dos possíveis fornecedores, por meio do qual pode respaldar a sua decisão, pois as informações são, constantemente, atualizadas. Encontra-se referencial teórico para esse procedimento, uma vez que, ao descrever o segundo tipo de informação, Fuller (1993) afirma ser importante a análise das tendências da outra companhia e do setor. Ainda segundo esse mesmo autor, através da análise sobre as condições comerciais, financeiras e estruturais da outra parte cria-se parâmetro para tomada de decisão. 
Em outro momento da entrevista, o negociador C declarou haver uma preocupação da empresa para qual trabalha com o setor no qual está inserida. Por isso, esse banco de dados torna-se ainda mais importante, pois, por meio da comparação de informações, a empresa orienta seus fornecedores a tornarem-se mais eficientes; agregando valor à negociação com essa companhia.

Essa iniciativa é corroborada por Martinelli e Almeida (1998), quando afirmam existir componentes integrativos e distributivos na negociação, através dos quais é possível ampliar o conjunto de recursos disponíveis. A empresa integra-se de tal modo ao parceiro que passa a ser vista como uma aliada na negociação, criando um poder de conquista.

Também questionou-se como os negociadores abordados avaliam os resultados da decisão tomada durante a negociação.  Todos os entrevistados afirmaram que avaliam os resultados de suas decisões mediante análise dos componentes da negociação. Destaca-se entre eles preço e comportamento. 

Contudo, o negociador C salientou que, devido à dinâmica e ao volume das vendas, é inviável fazer uma avaliação constante. Destacou que existem reuniões periódicas da equipe de negociadores, quando de forma geral avaliam os resultados. 

Portanto, os entrevistados avaliam resultados da negociação mediante a análise dos componentes citados por Chiavenato (2000), a saber: tomador de decisão, objetivos, preferências, estratégias, situação e resultado. O mesmo autor corrobora a afirmativa do negociador C, salientando ser impraticável analisar um grande volume de informações. Devido a isso, é aconselhada a seleção de informações relevantes.

Ao serem questionados sobre a apresentação de justificativas para embasar suas decisões a uma equipe de trabalho ou a um superior, os entrevistados afirmaram justificar suas atitudes por meio de informações que dispunham. O negociador B salientou a importância das justificativas, pois, segundo ele, podem possuir informações relevantes quanto às necessidades do cliente. Fuller (1993) menciona essa importância, afirmando que as informações podem agregar valor a negociação.

Com vistas a compreender melhor o campo de negociação, perguntou-se também o que poderia impedir um acordo. O negociador A apontou que a necessidade de vencer a qualquer custo pode travar futuros negócios.  Além disso, quando um negociador age com ganância. Essa afirmativa é comparável à abordagem de Bazerman e Neale (1995), quando avaliam o desejo de vencer. Segundo os autores, esse sentimento afeta a racionalidade da negociação.

Já o negociador B ressaltou o ruído na comunicação como sendo um empecilho grave à negociação. Conceito esse defendido por Fischer, Ury e Patton (1993) para que sem comunicação não há negociação. O negociador C afirmou que o mau relacionamento entre as partes impede um acordo. Fundamenta-se essa realidade na concepção de Ertel e Sánchez (1998) que, em seu artigo, destacam a análise do relacionamento durante a fase da preparação.

3.2.4 Identificar a Importância das Informações Para a Tomada de Decisão em uma Negociação Comercial
Em contrapartida, foi perguntado o que poderia abrir caminho para a solução em uma negociação.  Os negociadores A e B concordam que dar opções múltiplas à outra parte abre caminhos para chegar ao sim. Essa declaração concorda com Willian Ury (2007) que afirma acreditar que soluções criativas facilitem a negociação. Conforme Ury (2007), tais soluções são obtidas pelo nível de informação que se tem das necessidades alheias.

3.2.5 Demonstrar as Vantagens que o Negociador tem Quando está bem Informado
Sabe-se que, algumas vezes, se corre riscos ao negociar. Por isso, indagou-se como os entrevistados avaliam os riscos durante o processo de negociação. Os entrevistados foram unânimes ao afirmar que a posse da informação correta minimiza os riscos. O negociador A valoriza o conhecimento das necessidades e expectativas de seus clientes. Já o negociador B defende-se de eventuais riscos, circulando informações entre os clientes e a empresa que representa.

O negociador C, por sua vez, faz uma pré-avaliação analisando vários itens como estrutura e preço do potencial fornecedor, por exemplo. Essas informações compiladas determinam se haverá negociação ou não. Martinelli e Almeida (1998) acreditam que seja possível correr riscos calculados para maximizar resultados. No entanto, salientam a necessidade de possuir informações sólidas para isso.

Por fim, questionou-se sobre o fechamento da negociação. O negociador A atua mais como um mediador e, portanto, cabe à empresa o fechamento do acordo. O negociador B acrescentou que faz uso de registros e de documentos no sentido de evitar prejuízos futuros. Já o negociador C destacou que todos os procedimentos utilizados visam a gerar informações para novas negociações. Por isso mesmo, pede-se sempre uma confirmação por escrito do que fora acordado. Geralmente, a ferramenta utilizada para confirmar a negociação é a eletrônica.

Destaca-se a postura dos negociadores B e C, que na prática, executam o conselho de Junqueira (1994), para quem documentar o fechamento da negociação por escrito, mesmo que seja via e-mail, é uma forma bastante simples, e ao mesmo tempo ágil, de obter-se uma pós-estruturação. Essa sugestão do autor é dada para implantar e manter a solução encontrada, o que é perfeitamente condizente com a postura de manutenção de bons relacionamentos desses negociadores.
CONSIDERAÇÕES FINAIS

Este trabalho teve como foco identificar a importância da organização e da estruturação das informações durante o processo de negociação comercial. Para tanto, foi realizada uma pesquisa de caráter exploratório que, por meio de entrevistas semi-estruturadas com negociadores da região do Vale do Rio dos Sinos, foi possível correlacionar as suas experiências práticas com as abordagens teóricas.

O objetivo geral do presente estudo foi alcançado, uma vez que através das entrevistas obteve-se subsídios suficientes para uma análise satisfatória do tema central dessa pesquisa. Além disso, constatou-se que as informações possuem uma importância real nas negociações, a qual fica ainda mais evidente quando analisada dentro do contexto prático. Percebeu-se, também, que existem outros componentes relevantes no processo de negociar: o poder e o tempo. No entanto, esses dois podem estar fora do controle do negociador. Verificou-se que neste caso a informação tem sua importância aumentada, uma vez que passa a ser o único componente a ser manipulado.

Observou-se que a informação é importante, porque ela é um tipo de poder no processo de negociação. É ela que dá ao negociador a vantagem de que ele precisa. Além disso, ela gera alternativas para encontrar soluções. A informação é capaz ainda de influenciar a tomada de decisão através da organização e a estruturação das informações, agregando mais valor a informação de qualidade. 

Para que se alcance o sucesso, no entanto, é preciso estruturar adequadamente as informações. Para tanto, torna-se imprescindível o conhecimento das necessidades alheias. A partir daí, pode-se responder a questão problema desta pesquisa, que indaga como organizar e estruturar informações que possam contribuir eficazmente no processo decisório em uma negociação comercial. A resposta encontrada foi que a melhor maneira de estruturar as informações é a de orientá-las para satisfazer os interesses reais dos envolvidos. Contudo, salienta-se que uma análise da pessoalidade da negociação, dos critérios adotados e da gama de opções também pode contribuir para o sucesso da negociação.

Enfim, vale ressaltar que esta pesquisa alcançou os objetivos propostos, a partir do desenvolvimento de um referencial teórico, associado à realidade observada no cotidiano de negociadores em atividade no mercado. Com isso, conseguiu-se responder os questionamentos levantados pelo pesquisador durante este trabalho. Os conceitos de negociação foram identificados, apontando-se características que explicam como ela é conduzida. Cita-se, ainda, a comunicação, sem a qual é impossível negociar. Acredita-se que, por definição, a negociação seja a busca de aceitação de idéias, um conflito de interesses, ou ainda uma necessidade a ser suprida.

Para tanto, atravessa-se um processo chegando-se a uma decisão. Apreendeu-se o conceito de que é feita uma análise das alternativas disponíveis, após ter-se diagnosticado o problema. Estes, análise e diagnóstico, exigem o mesmo item em sua realização: a informação. Contudo, salienta-se que a forma como são estruturadas as informações pode afetar a percepção dos envolvidos. O que talvez seja vantajoso para o negociador.

Além disso, descobriu-se que a posse da informação pode trazer autoconfiança e objetividade ao negociador. Tal comportamento, também, pode ser obtido quando se tem uma melhor alternativa para um acordo negociado. Conhecendo seus próprios limites, minimiza-se o erro e, por isso, fica-se menos vulnerável a pressões.

A partir dos resultados alcançados, espera-se que o presente estudo possa ser útil a negociadores que queiram aprofundar seus conhecimentos, à acadêmicos e a outros interessados. Ressalta-se que este trabalho contribuiu, eficazmente, para o pesquisador adquirir respaldo a fim de adentrar no mercado de trabalho.

No entanto, encontrou-se fatores que podem ter limitado o resultado deste trabalho. Destaca-se a pouca literatura específica. Aponta-se, além disso, possíveis falhas na aplicação do método, uma vez que está ligada à subjetividade da abordagem.

Cabe aqui a ressalva que, em função da delimitação do tema, algumas questões não puderam ser analisadas. Sugere-se que elas sejam abordadas em futuras pesquisas. Cita-se a avaliação de uma negociação real sem informações relevantes, ou ainda, a análise da manipulação ética da informação. Sugere-se também pesquisas na área da negociação virtual, onde empresas realizam boa parte das negociações por meio eletrônico.
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ANEXOS

ANEXO A - ROTEIRO ORIENTATIVO

1) Como você define negociação?

2) Na hora de negociar quais são seus interesses gerais?

3) Você conhece ou faz uso de alguma técnica de negociação? Quais?

4) Você costuma se preparar antes de uma negociação? De que maneira?

5) Como você busca informações para preparar-se para uma negociação? (tipo, fonte,etc.)

6) Você mantém ou alimenta um banco de dados de informações sobre as negociações?

7) Você acha importante ter alternativas (plano “B”) para o caso de não ocorrer acordo na negociação? Você adota essa prática?

8) Quais aspectos da negociação você considera importantes e como eles se manifestam?

9) Como você administra as relações de poder em um processo de negociação?  

10) Quais são os fatores que podem complicar uma negociação? Por que?

11)  Precedentes históricos podem ser levados em consideração quando você negocia?

12) Você procura a melhor maneira de estruturar e apresentar algumas dessas informações ao outro negociador?

13) Você acredita que a maneira de utilizar as informações pode conduzir a negociação para um melhor resultado?

14) Como você utiliza as informações para chegar a uma decisão? Quais critérios balizam suas decisões?

15) Como você avalia os resultados da decisão tomada durante a negociação?

16) Você apresenta justificativas que embasam suas decisões a sua equipe de trabalho ou a um superior?

17) O que geralmente impede um acordo?

18) O que, em sua opinião, pode abrir caminho para a solução da negociação?

19) Como você avalia os riscos de uma decisão durante o processo de negociação?

20) Como você executa o fechamento do negócio?

