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Resumo

Este relatério descreve uma pesquisa realizada entre agosto de
2002 e dezembro de 2004. Foram coletados mais de 1.100 registros
de exercicios de negociac¢fes distributivas realizadas em duplas

por alunos de pos-graduacao.

Os resultados confirmam algumas expectativas encontradas na
literatura, mas revelam também aspectos surpreendentes, tais como
a constatacdo de que, numa negociagdo distributiva, o valor final
do acordo ndo exerce praticamente nenhuma influéncia sobre a
satisfacdo dos envolvidos. Igualmente surpreendente foi constatar
que, ao contrario do que se supde, a satisfagcdo dos dois lados
envolvidos apresenta correlacdo positiva. Constatou-se ainda que
0 impacto da oferta inicial numa negociacado distributiva é menor
do que o da primeira contraproposta. O conjunto destas trés
constatacdes principais permite desenvolver taticas para otimizar

resultados em situacdes distributivas.
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Distributive Negotiation:

The Brazilian Executive Behavior

Abstract

This report describes a research comprehending more than 1,100
pairs of students from executive education courses, who performed
an exercise simulating a distributive negotiation. The records were
collected from August of 2002 through December of 2004.

The found results confirm some expectations from the literature,
but they also reveal surprising issues, such as the fact that, in a
distributive negotiation, the final outcome has only a little (if any)
influence on the players’ satisfaction. Also surprising was the
finding that, in opposition to the common sense, the players’
satisfaction is positively correlated to each other. We also found
that the starting offer influences the final result, but less than the
counteroffer does. These three major findings allow the
development of some tactics for results optimization in distributive

situations.

Keywords

Negotiation
Distributive negotiation

Distributive conflict
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1 Introducao

Negociagdo € um processo de troca, em que duas ou mais partes, independentes
ou interdependentes e com autonomia de decisdo, procuram convergir em direcao
a um acordo mutuamente satisfatério, ainda que, num primeiro momento, tenham

interesses nao alinhados.

A este respeito, Brett [2000] afirma que negociagdo ¢ uma forma de interacdo
social, um processo em que duas ou mais partes tentam solucionar metas

percebidas como incompativeis.

Dizem Bazerman & Neale [1994] que “a negociacdo é usada todos os dias para

resolver diferencas e para distribuir recursos”.

De fato, ainda que muitas pessoas ndo se déem conta disso, a vida ¢ uma sucessao
de negociagdes. Algumas envolvem aspectos materiais (dinheiro, bens etc.),
outras se referem exclusivamente a questdes intangiveis (por exemplo, exigir que
alguém reconheca um erro do passado e peca desculpas) e, finalmente, outras

combinam estes dois componentes.

Segundo Fisher, Ury & Patton [1994], “negociacdo é um meio basico de
conseguir o que se quer de outrem. E uma comunicacdo bidirecional concebida
para chegar a um acordo, quando vocé e o outro lado tém alguns interesses

comuns e outros opostos™.

Lewicki, Saunders & Minton [2002] relacionam uma série de caracteristicas que

definem uma negociagao:
e A existéncia de duas ou mais partes envolvidas;
e O conflito de interesses;

e A sensacao de que ¢ possivel obter alguma coisa;
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Negociacdo Distributiva: O Comportamento do Executivo Brasileiro 13/ 183

e O interesse em se chegar a um acordo amigavel;
e A expectativa de dar e receber;

e Alguns aspectos intangiveis, ligados a necessidades nio materiais’.

Os autores ressaltam ainda que uma negociacdo ¢ marcada pela interdependéncia,
ou seja, de alguma forma, cada uma das partes envolvidas precisa das demais,

numa intrincada rede.

1.1 Negociacdao distributiva e negociacao integrativa

Quando se fala de transagdes no mundo dos negocios, existem essencialmente

duas grandes categorias: a negocia¢do integrativa e a negociacao distributiva.

A negociacdo integrativa ¢ aquilo que se observa quando, num processo de

troca, existe a possibilidade concreta de se ampliar o valor para ambos os lados.

Ampliar o valor significa que o fato de um deles melhorar sua situacdo final nao
exige que, em contrapartida, o outro piore seu resultado — ndo raro, at¢ mesmo

melhora também?.

1 A titulo de exemplo de necessidade ndo material, Hackley [2005] comenta que,
numa negociacao, taticas de “saida honrosa” (isto é, criar condigdes de conforto
emocional para que o oponente possa aceitar o acordo sem que se sinta

derrotado) podem ser tdo importantes quanto o valor envolvido.

2 Freqiientemente, a literatura se refere a negociagdo integrativa como “ampliar o
bolo” (expand the pie), numa alusao a possibilidade de ambos os lados buscarem
solucdes que agreguem valor, de forma que, no momento da divisdo, cada um

deles possa sair ganhando.
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A titulo de ilustragdo: suponha-se que alguém possua um terreno avaliado em
$ 300.000. Seu proprietario, que ndo tem urgéncia em receber o dinheiro, faz um
acordo com uma construtora que deseja erigir um prédio naquele local. Em troca,
recebe a promessa de receber um apartamento de $ 500.000 quando o referido
edificio estiver concluido, dentro de dois anos. Esse acordo ¢ bom para o
proprietario, na medida em que lhe proporciona um ganho de 67% sobre o valor
de seu imdével. Ao mesmo tempo, ¢ bom também para a construtora, que reduz seu
risco e nao precisa de um desembolso imediato para adquirir o terreno e iniciar o
empreendimento. E, se o local se valorizar durante a construgcdo e o apartamento
passar a valer $ 600.000 quando o edificio ficar pronto, isso amplia ainda mais os

ganhos de ambos os lados.

Por outro lado, uma negociacdo distributiva caracteriza-se pela situacdo em
que o ganho de um dos lados corresponde a uma perda (ou, melhor dizendo, uma

redugdo de ganho) de igual magnitude para o outro lado.

Hackley [2005] define a negociagdo distributiva como uma tarefa que consiste

simplesmente em dividir um determinado valor fixo®.

Goering [1997] descreve a negociacdo distributiva como sendo um processo
eminentemente competitivo. O autor menciona esse termo ‘“competitivo” em

contraste com a negociacdo integrativa, a qual seria um processo que exige a

3 Em contraposicdo ao exposto na nota anterior, a literatura freqiientemente
se refere a negociacdo distributiva como “fatiar o bolo” (slice the pie),
numa alusdo ao fato de que, como se trata de um resultado cujo total
ja estd predefinido e ndo tem perspectivas de se ampliar, cabe as partes

envolvidas apenas se entenderem quanto a alocacdo do montante

disponivel.
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~ . 4 ..
cooperacao entre os envolvidos'. Nesse contexto competitivo, as metas de uma
das partes encontram-se em conflito frontal com as metas da outra parte. Os
recursos — isto €, o resultado passivel de ser obtido para ser rateado entre os

envolvidos — sdo fixos e limitados.

Nesta mesma linha de raciocinio de Goering [1997], Murnighan et alii [1999]
destacam que uma negociagdo distributiva oferece escassas possibilidades de
expansdo de valores e, portanto, ela premia o uso das taticas competitivas, em

detrimento das taticas cooperativas®.

Assim sendo, desde que ndo haja grande influéncia de relacionamentos pessoais

na negociacdo®, ¢ legitimo presumir que, num ambiente competitivo, cada parte

4 Raiffa [1982] destaca que, numa negociacdo, a cooperacdo entre as partes,
principalmente no que se refere ao compartilhamento de informacdes, é

essencial para viabilizar a ampliacao do valor.

5 Estes mesmos autores utilizam também a expressdo “negociacio de soma zero”
para definir uma situacdo distributiva, numa alusdo ao fato de que ndo ha

margem para ampliar os beneficios, restando apenas alocé-los.

6 A eventual existéncia de relacionamento pessoal tende a modificar o foco da
negociacdo. Segundo Shell [2001], relacionamentos pessoais positivos (amizade,
lacos de parentesco, afinidades em geral) podem levar as partes a uma
transigéncia mutua, minimizando os conflitos. Por exemplo, quando alguém
vende um automoével usado a um amigo de longos anos, provavelmente
interessa mais preservar a amizade do que conseguir um pre¢o um pouco maior
pelo veiculo. Da mesma forma, um arquiteto que presta um servico na reforma
da casa de seu pai possivelmente nem mesmo cobrara nada, ainda que isto lhe

exija muitas horas de trabalho.
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deseja maximizar seu proprio quinhdo no processo de partilha — o que significa,

por extensao, idéntica reducdo do quinhdo alheio.

O caso mais tipico de negociacdo distributiva ¢ a discussdo de um preco numa
operacdo de compra e venda em que ndo haja outros interesses envolvidos, tais

como negocios casados, perspectivas de relacionamento futuro etc.

Tome-se o caso da compra de um souvenir no momento do retorno de uma
viagem de férias, j4 no aeroporto de embarque: o vendedor pede um prego, o
comprador diz que esta caro. Em tais circunstincias, a chance de que estas
mesmas pessoas voltem a se relacionar € remota. Portanto, aquela transacao
provavelmente ¢ tUnica, sem nenhuma perspectiva concreta de outro negdcio
futuro. Neste contexto, quando o pre¢co cai, o comprador aumenta seu
ganho na exata proporcdo em que o vendedor perde’; e, se o preco aumenta, o
vendedor tem um ganho adicional idéntico aquilo em que o comprador se

prejudica.

7 Ainda que, neste contexto, se use freqiientemente a palavra “perder”, seria em
principio inadequado - se ndo sempre, pelo menos na quase totalidade das
vezes - dizer que alguém efetivamente “perde” alguma coisa numa negociacdo
distributiva. O que de fato ocorre é uma mera reducdo de ganho, como
contrapartida de um ganho adicional do oponente. Segundo se vera mais
adiante, desde que sejam observadas algumas condi¢des minimas, a
negociagdo distributiva pode assegurar ganhos para ambas as partes
envolvidas - ndo raro, ganhos substanciais, que geram elevado nivel de
satisfacdo para os dois lados. Todavia, por vezes se encontram, na
literatura, referéncias a situagdo distributiva como “negociacdo ganha-
perde” (ou “perde-ganha”), tal como em Goering [1997] e Harvard Business

Essentials [2003].
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O nome “negociag¢do distributiva” deriva justamente do fato de que, em tal

situag¢do, o que ocorre € a distribui¢do de um ganho cujo total ¢ fixo.

Mas, retomando o exemplo anterior, ha um outro angulo a analisar. Se a pessoa
que esta tentando comprar o souvenir for um guia turistico (que poderia, naquele
mesmo instante, recomendar a loja a dezenas de pessoas de sua excursiao), ou
alguém que visita freqlientemente aquele local (e, portanto, talvez venha a
fazer varias compras em viagens futuras), at¢ mesmo a discussdo do preco
daquele souvenir pode assumir caracteristicas integrativas: basta que o
vendedor vislumbre, naquela operacdo, a possibilidade abrir portas para varios
outros negdcios. Nesta situagdo, o vendedor poderd ceder no prego, chegando
talvez até mesmo num ponto em que este fique abaixo de seu custo. Mas
certamente s6é o fard diante da expectativa de outras vendas em que podera
recuperar, com sobra, aquilo que eventualmente conceder como desconto naquele

momento.

1.2 As dimensdes distributiva e integrativa coexistem

A maioria das negociagcdes do mundo real combina ambos os aspectos ao mesmo
tempo. Quase sempre ha uma dimensao integrativa e uma dimensdo distributiva:
procura-se “expandir o bolo”, mas cada uma das partes se preocupa em assegurar

para si uma boa fatia dele.

A titulo de ilustragdo, suponha-se que uma empresa contrate uma empreiteira para
construir um novo prédio, que lhe servird como sede. H4 varias possibilidades de
que, se chegarem ao consenso com relagao a alguns detalhes, tanto a empresa
como a empreiteira conseguirdo gerar beneficios para ambos os lados. Sdo os
chamados ganhos mutuos, que podem ser obtidos por diversos caminhos, tais

como:
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e A utilizagdo da obra como um instrumento de marketing da empreiteira ¢ da
contratante: se fizerem um esfor¢o conjunto de divulgacdo pela midia, ambas

saem ganhando em termos de imagem institucional;

e O cronograma financeiro pode ser programado de maneira que haja um
casamento mais sintonizado entre a disponibilidade de recursos da contratante
(a qual pode ter sobras de dinheiro em caixa para fazer alguns adiantamentos) e
as conveniéncias financeiras da empreiteira (que, se fizer alguns pagamentos a
vista, pode conseguir descontos significativos em compras e contratagdo de

SEervigos);

e Em determinados casos, certas necessidades (por exemplo, a obtencdo das
autorizagdes junto ao poder publico) podem ser supridas mais rapidamente e
com menor custo pela equipe de advogados da contratante do que pela
empreiteira (ou vice-versa). Assim, um cuidadoso estudo conjunto pode
identificar essas possiveis situagdes e delimitar exatamente quem se
responsabiliza por qual tarefa, viabilizando significativas economias e redugdes

de prazos;

e Por questdes fiscais e tributdrias, especialmente sob a legislacdo brasileira,

podem-se obter ganhos substanciais se certos materiais e servigcos de apoio
.. . 8 N ..

forem adquiridos diretamente pela contratante”, cabendo a empreiteira apenas

desempenhar os papéis de engenharia e gestdo da obra.

8 No modelo de negécio mais habitual, a empreiteira adquire todos os materiais
e servicos de apoio e depois repassa esse custo para a contratante, cobrando
uma margem adicional por seus servicos. Entretanto, em determinadas
situagdes, se a contratante fizer a aquisicdo diretamente junto ao fornecedor,

isto pode propiciar significativas reducdes nos impostos devidos, mesmo que

FGV-EAESP GVpesquisa Janeiro/2006



Negociacdo Distributiva: O Comportamento do Executivo Brasileiro 19 /183

Como se vé, a lista de possibilidades para a obtengao de beneficios mutuos
(negociacdo integrativa) ¢ bastante ampla. Mas ha ainda, neste mesmo exemplo,
um aspecto que provavelmente sera distributivo: o pre¢o. Por mais que a
contratante e a empreiteira procurem agir como reais parceiras, buscando
identificar e explorar todas as brechas que lhes permitam obter ganhos mutuos,
ainda assim a discussdo do pre¢co da obra tende a ser claramente distributiva:
qualquer centavo a mais no valor a pagar corresponde a uma vantagem extra para

a empreiteira e uma idéntica desvantagem para a empresa contratante.

1.2.1 O contexto interfere no integrativo versus distributivo

No exemplo que acaba de ser citado, vale esclarecer que o preco serd realmente
uma dimensao distributiva na hipdtese de se confirmar o pressuposto de que
ambos os lados atribuam ao dinheiro um grau de importancia similar — o que, na

maioria das vezes, ocorre de fato.

Entretanto, quando o dinheiro tem uma importancia muito diferente para cada um
dos oponentes, existe possibilidade de ganho integrativo até mesmo no prego,
especialmente quando se sai do mundo dos negdcios e se entra no campo das

preferéncias pessoais.

Sao bastante comuns, por exemplo, noticias sobre extravagancias perpetradas
por pessoas que, por terem muito dinheiro, pagam um valor despropositado
por determinada coisa. Todavia, o substantivo “extravagancias” e o adjetivo
“despropositado” sdo deliberadamente um tanto subjetivos e arbitrarios. Para a

maioria das pessoas, pagar por um automovel antigo o valor de $ 1 milhdo — ou

N

ela continue pagando a empreiteira exatamente a mesma remuneracao pelos

servicos prestados.
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quicd até mesmo algo que se limite a 10% disso — pode ser de fato um
desproposito e uma exorbitancia; mas, para alguém que tenha muito dinheiro,
talvez seja apenas a satisfagdo de um antigo desejo, um impulso ou um capricho
cuja conseqiiéncia, em suas finangas pessoais, serd similar a falta de um copo

d’4gua numa piscina.

Numa situacdo como esta, ¢ até bastante provavel que tenha ocorrido uma
negociacdo integrativa. O proprietario anterior do carro antigo dificilmente vai
encarar 0 $ 1 milhdo com o mesmo desdém que o magnata — e talvez até mesmo
estivesse disposto a se desfazer do veiculo por uma pequena fracdo do valor

recebido, o que confirmaria o carater integrativo desta transacao.

Entretanto, quando se deixa o plano pessoal e se entra no campo das negociagdes
empresariais, a tendéncia ¢ que haja uma progressiva homogeneidade na
importancia atribuida ao dinheiro, inclusive por conta de questdes legais, pressao

dos acionistas etc.

1.3 As negociacgdes situam-se num continuum

Conforme explica Thompson [2000], as negociacdes se situam em pontos

intermediarios, oscilando entre dois extremos:

e De um lado, fica a transa¢do puramente distributiva — por exemplo, a compra de

um buqué de flores de um vendedor ambulante, quando o farol de transito esta
fechado;

e Na outra ponta, tem-se a negociagdo eminentemente integrativa — por exemplo,
um pai discute com seu filho qual é a melhor forma de financiar seus estudos,

quando este ultimo ainda ndo tem idade para se sustentar por si proprio.
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Casos extremos, como os citados, ndo sdo muito comuns na vida real: o que se

observa, na maioria das vezes, ¢ que as negociacdes ficam nalgum ponto

intermediario do continuum, que vai desde uma situacdo predominantemente

distributiva® até a predominantemente integrativa'®.

Ao longo desse intervalo, existem negociagdes de todos os tipos, combinando, em

diferentes proporg¢des, as dimensdes distributiva e integrativa.

O que faz uma negociagcdo pender mais para o lado integrativo ¢ uma série de

fatores combinados, tais como, entre outros:

10

Analise-se a discussdao de preco a ser cobrado pelo mecanico quando ocorre
uma pane no automoével no domingo a noite, durante uma viagem. Nao se
descarta por inteiro a hipdtese de se pensar num relacionamento futuro ou nas
possiveis formas de agregar valor para ambos os lados. Mas a situacado é
muito mais distributiva do que integrativa: o mecédnico tentard receber o
maximo e o dono do automovel se esforcard para reduzir ao minimo o prego do

conserto.

Considere-se um posto de gasolina que estuda a possibilidade de instalar uma
loja de conveniéncia dentro de sua propriedade. Os dois lados (o posto e a
loja de conveniéncia) precisam chegar ao consenso com relagdo ao valor da
locacdo, as despesas de instalagdo, a distribuicdo dos lucros, a forma e
periodicidade dos pagamentos, cldusulas de rescisdo, garantias bilaterais
etc. E provavel que todas essas questdes apresentem interesses que sejam
diametralmente opostos. Apesar disso, é inquestiondvel que tanto o posto
como a loja de conveniéncia tém mais pontos coincidentes do que
conflitantes: se forem racionais, cada uma das partes procurara se empenhar
para que a outra va bem - até porque, desta forma, assegura sua propria

rentabilidade.
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e Existéncia de um relacionamento prévio, pessoal ou comercial, que fortaleca os

lacos entre as partes;
e Perspectivas de relacionamento futuro;
e Possibilidade de outros negocios correlatos, imediatos ou futuros;
e Interesses coincidentes (um mesmo resultado ¢ desejavel a ambos os lados);

e Interesses complementares entre as partes (o resultado positivo de uma nao

impede o ganho adicional da outra);

e Interesses com graus de importancia distintos entre as partes: quando se
examina cada item da pauta, cada lado deseja um resultado oposto — ou seja,
predomina o conflito de interesses — mas atribui diferentes prioridades para

cada um dos topicos em discussao.

A medida que aumenta a ocorréncia dos fatores acima, isso faz com que a
negocia¢cdo se aproxime mais € mais do extremo integrativo. Por outro lado, a
medida que escasseiam tais fatores, as negociagdes come¢cam a pender mais para

0 extremo distributivo.

1.3.1 A localizagdo no continuum néo é absoluta

Vale ainda lembrar que as negocia¢des ndo sdo intrinsecamente integrativas ou
intrinsecamente distributivas. Além das circunstancias e do que esta sendo
negociado (o que, no geral, define se a transacdo serd mais distributiva ou mais
integrativa), pelo menos uma parcela dessa classificacdo depende da postura das

partes envolvidas.

Examine-se o caso uma discussdao sobre um contrato de locacao residencial. Esta
negociacdo pode ir desde o predominantemente distributivo (quando ambas as

partes se concentram apenas na discussdo do valor do aluguel mensal e do
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pagamento de despesas como condominio e impostos) até o predominantemente
integrativo (quando ambos combinam que o locatario fard investimentos em

conservacdo e benfeitorias'’, em troca da reducdo do valor mensal a ser pago).

Em sintese, para que uma negocia¢do seja predominantemente distributiva ou
predominantemente integrativa, existe uma grande influéncia ligada as pessoas
que estdo envolvidas no processo, tanto sob o aspecto de comportamento (mais
competitivo ou mais cooperativo, mais beligerante ou mais conciliador) como no
que se refere a propria habilidade de negociagdo (capacidade de vislumbrar e

construir solugdes que agreguem valor).

O proprio relacionamento pessoal exerce influéncia: se ¢ bom, conforme ja
comentado, a tendéncia € que as partes assumam uma postura mais cooperativa e
mais transigente, facilitando a busca de solu¢cdes que agreguem valor. Por outro
lado, se o relacionamento pessoal estd desgastado (por exemplo, em virtude de
magoas nao resolvidas, desconfiangas, empatia negativa etc.), isto dificulta o
empenho das partes na busca de solu¢des que agreguem valor. No limite, pode até
ocorrer o oposto, ou seja: a magoa ¢ tdo grande que, deliberadamente, se entra
num processo de destruicdo de valor, partindo-se exclusivamente para o rateio das

., . 12
sobras — isto ¢, quando ainda sobra algo a ser rateado™.

11 Os investimentos em melhorias e conservacdo interessam tanto para o
proprietario (porque isto protege e valoriza seu patrimoénio) quanto para o

locatario (porque, afinal, quem vai usufruir do conforto adicional é ele

proprio).

12 Este cendrio é relativamente comum, por exemplo, na dissolucao de sociedades
ap6s haver um desentendimento entre os s6cios. Ndo raro, cada lado julga que

o outro agiu de forma inadequada (ndo necessariamente com desonestidade,
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Por sinal, varios autores™ — cada qual a seu modo e segundo diferentes propostas
de enfoques e metodologias — enfatizam a necessidade de se analisar
criteriosamente cada negociagdo, para que se identifiquem as possibilidades de
ganhos mutuos. Sob esta 6tica, classifica-se como erro grave a propensdo que a
maioria das pessoas apresenta no sentido de se concentrarem prioritariamente nas

questdes distributivas, em vez de se dedicarem ao potencial integrativo.

1.4 O foco nos aspectos distributivos das negociacdes

Este trabalho faz uma investigagao sobre as negocia¢des no contexto empresarial,

tomando como base uma situagdo predominantemente distributiva.

Serdo analisadas diversas questdes referentes a forma como as pessoas
raciocinam, decidem e agem diante de um contexto em que a possibilidade de
gerar ganhos mutuos ¢ limitada ou virtualmente inexistente, restando, portanto,

apenas a distribui¢ao de um beneficio fixo entre as partes.

mas talvez com dedicacdo aquém do esperado ou algo assim). Talvez seja
verdade, talvez nado. Freqiientemente, ndo passa de mera leitura distorcida da
realidade. De uma forma ou de outra, como resultado deste tipo de sentimento,
as pessoas adotam um comportamento beligerante, na linha do “vocé fez o que
quis, mas agora vai ficar sem nada”. Isto pode levar, por exemplo, a se inviabilizar

a venda do negdécio a um terceiro, com perdas substanciais para os dois lados.

13 Dentre outros: Raiffa [1982]; Lax & Sebenius [1986]; Bazerman & Neale [1994];
Fisher, Ury & Patton [1994]; Thompson [2000]; Shell [2001]; Lewicki, Saunders
& Minton [2002], Dietmeyer & Kaplan [2004].
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2 Importancia deste trabalho

Uma negociagao distributiva ¢, em geral, um evento quantificdvel. Quase
sempre estd envolvido um preg¢o, ou um prazo, ou uma quantidade, ou um
atributo de qualidade, ou outro elemento que pode ser expresso, de forma
objetiva, através de numeros. A quantificagdo dos resultados de uma
negociacao traz grande facilidade de analise, lancando maior clareza sobre o

estudo.

A compreensdo dos mecanismos de decisdo envolvidos numa negociacao
distributiva ¢ essencial para a identificagdo de abordagens eficazes nos
processos de busca de um acordo. Sdo raros os casos em que uma
negociacdo, qualquer que seja o contexto, ndo tenha uma dimensdo
distributiva. Pelo contrario, ¢ usual que a dimensdo distributiva represente o
item mais desgastante da discussdo, justamente porque ¢ ali que as partes
envolvidas tém a sensa¢do de estarem “perdendo” alguma coisa, mesmo que,
como ja se disse, ndo haja exatamente uma perda, mas sim uma reducdo de

ganhos.

Dentre os elementos da importancia desta pesquisa, destacam-se sua
abrangéncia e sua consisténcia: ela ¢ resultado de um trabalho sistematico ao
longo de quase cinco anos, com registro de mais de 1.100 simulagdes de
negociagdes realizadas em sala de aula, em cursos voltados a executivos. Em
outras palavras, os resultados oferecem uma visdo embasada com relacdo ao
comportamento de administradores diante de uma negociagao tipica do

ambiente empresarial.

Adicionalmente, confere importancia a este estudo o fato de que ele focaliza o

comportamento de executivos brasileiros. Nao se tem noticia de estudo anterior,
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desta envergadura, realizado no cenario nacional’®. Entender o ambiente de
negocios brasileiro ¢ uma necessidade para o desenvolvimento de métodos e
técnicas que possam expandir as possibilidades de resultados positivos em

negociagdes.

Outro aspecto relevante ¢ que este relatério ¢ o primeiro de uma série: além do
estudo de negociacdes distributivas, ja existe material coletado para avaliagao de
negociacdes integrativas, negociagcdes em grupos, negociagdes sob condicdes

desvantajosas de poder, negociacdes sob pressdes emocionais etc.

14 Brett [2001] descreve a existéncia de substanciais diferen¢as no comportamento

de negociadores quando inseridos em contextos culturais distintos.

FGV-EAESP GVpesquisa Janeiro/2006



Negociacdo Distributiva: O Comportamento do Executivo Brasileiro 27/ 183

3 Estrutura conceitual

Presume-se que as pessoas envolvidas numa negociag¢ao tenderao a agir de forma
racional, ou seja, elas provavelmente tomardo decisdes que possam ser

sustentadas por um raciocinio ldgico e justificavel.

A negociagdo distributiva — que, como regra geral, ¢ a mais simples forma de
busca de acordo, com apenas dois interessados e uma unica questio — envolve
uma série de conceitos que precisam ser devidamente estabelecidos para o correto

entendimento da pesquisa descrita a seguir.

3.1 Conceitos basicos da negociacao distributiva

Tome-se como base uma negociacdo hipotética, puramente distributiva. Uma das
partes (o vendedor) dispde de um bem ou servigo que estd disposto a vender para
terceiros, ao passo que a outra parte (o comprador) esta disposta a adquirir aquele

bem ou servig¢o. A discussdo entre ambos gira em torno do precgo.

Raiffa [1982] discorre detalhadamente sobre o fato de que uma negociagdo
distributiva nem sempre envolve uma transacdo de compra e venda. E ¢ verdade:
0 que caracteriza uma negociagao como distributiva ¢ o fato de que existe uma
grandeza fixa (normalmente um valor monetério, mas pode até ocorrer o caso em
que nao haja dinheiro envolvido) a ser dividida — isto €, distribuida — entre as

partes.

Conforme se verd logo adiante, ha casos de negocia¢des distributivas que nem
sequer envolvem uma transa¢ao de negocios: muitas delas acabam por se situar
no plano pessoal. Mas, ainda assim, permanece o principio de se dividir, entre

duas ou mais partes, um montante fixo.
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Numa negociac¢ao distributiva bilateral que envolve aspectos quantitativos, parte-
se do pressuposto de que ambos os envolvidos sejam racionais € tenham interesses
opostos. Desta forma, ¢ previsivel que um deles tenderd a fixar o acordo num
ponto mais baixo, ao passo que o outro tentard leva-lo a um ponto mais alto. Isso
vale para qualquer contexto, seja comercial, pessoal, organizacional ou outras

situagdes, algumas das quais serao exploradas ao longo deste relatdrio.

Por uma questdao de simplicidade e melhor assimilacdo dos conceitos, este texto
se concentra na explicagdo de transacdes de compra e venda. Todos estes
principios sdo igualmente validos nas demais situacdes distributivas, quaisquer

que sejam.

3.2 Alternativas

Como regra geral, as partes envolvidas numa negociagdo possuem, cada uma,

suas alternativas, isto €, as eventuais acdes que vao por em pratica, caso nao se

chegue ao acordo.

Quando duas partes estdo discutindo um possivel negocio de compra e venda, o
vendedor provavelmente tem algumas opcdes de acdo para o caso de aquela
transacdo nao se concretizar: pode decidir vender a um terceiro, leiloar, alugar,
guardar para si proprio até segunda ordem etc. O comprador, por sua vez,
provavelmente também deve ter em mente algumas possibilidades alternativas
caso ndo se chegue a um acordo: compra de outrem, faz um contrato de leasing,
tenta conseguir uma locagdo temporaria ou permanente, desiste de ter aquele bem

ou servigo etc.

A questdo da melhor alternativa a um acordo ¢ detalhadamente explicada por

Fisher, Ury & Patton [1994]. Os autores ressaltam que, numa negociagdo, a
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proposta em pauta deve ser comparada exclusivamente com a melhor dentre

todas as alternativas disponiveis, € ndo com o conjunto delas.

Na literatura, o conceito de melhor alternativa ¢ conhecido por varios acronimos:
e BATNA: Best Alternative To a Negotiated Agreement;

e MAANA: Melhor Alternativa A Negociagio de um Acordo;

e MAPAN: Melhor Alternativa Para um Acordo Negociado;

e MASA: Melhor Alternativa Sem Acordo.

Em qualquer destas variagdes, o sentido ¢ idéntico. Em tese, quando alguém
negocia qualquer coisa, o critério basico para aceitar ou rejeitar uma proposta nao
¢ o fato de ela agradar ou ndo. Em ultima instancia, se alguém agir de forma
racional, a decisdo de aceitar ou ndo a proposta — isto ¢, fechar ou nao um
acordo — depende de compara-la com a melhor alternativa disponivel, caso nao se

chegue ao consenso. Em sintese:

e Se a proposta em andlise for mais interessante do que a melhor alternativa — a
qual, neste relatorio, sera doravante chamada de MASA — entdo compensa

fechar o acordo;

e Se a proposta em pauta for menos atraente que a MASA, entdo o acordo deve
ser rejeitado, ainda que, a primeira vista, possa representar um ganho, por

exemplo, em relagdo ao valor original de aquisicao;

e Por ultimo, se a proposta e a MASA forem igualmente atraentes, entdo se torna

indiferente fechar ou nao o acordo.

3.2.1 A analise de alternativas pode ser enganosa

Presumivelmente, supondo que cada uma das partes tenha uma alternativa em

mente, ela s6 concluird aquela transagcdao se perceber que tal acordo ndo ¢ menos
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vantajoso do que a MASA. Mas este assunto pode ser mais enganoso do que

parece a primeira vista.

Primeiramente, € preciso ter em conta que os nimeros por vezes levam as pessoas

a avaliacOes incorretas. Tomem-se dois exemplos:

1. E comum alguém se recusar a vender um bem (por exemplo, um imével)
abaixo de seu preco de custo e, em conseqii€éncia, perder ainda mais dinheiro
com a desvaloriza¢do adicional, depreciagdo, custos de manutencdo, impostos
etc. Evidentemente, a racionalidade diz que, quando se ponderam todos estes
fatores, ¢ mais inteligente perder um pouco do que perder muito. Mas a
maioria das pessoas parece ter dificuldades para compreender isto com

clareza;

2. Olhando o mesmo problema, mas pelo lado oposto, ¢ bastante usual um
comerciante concordar em conceder um desconto sobre o preco de uma
mercadoria ““porque ela foi comprada antes da alta”. Ora, isto ndo faz o
menor sentido: a ndo ser que se pretenda descontinuar aquele produto — e,
neste caso, ndo interessa nem mesmo quanto ele custou — o que vale como
parametro de comparagao ¢ seu preco atual de reposicdo, e ndo o quanto se

pagou por ele no passado.

Por vezes, esta avaliagao torna-se ainda mais fluida, uma vez que certas varidveis

ndo sdo facilmente expressas em nimeros.

A titulo de ilustracdo, tome-se o caso de alguém que esteja pensando em deixar
seu emprego atual para fazer um curso de pds-graduagdo no exterior. Analisa,
pondera os pros e os contras, avalia as perdas imediatas (o saldrio que deixara de
receber, os eventuais beneficios do cargo etc.) e as possibilidades de ganhos

futuros (realizagdo pessoal, valorizacdo no mercado de trabalho, satisfacdo,
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experiéncia de vida etc.). Finalmente, apos criteriosa reflexdo, decide passar um
ano no exterior, fazendo um MBA numa universidade norte-americana. Mas, ao
anunciar a intencdo ao seu empregador, essa pessoa recebe uma oferta de aumento
para continuar no cargo. Nesta situacdo, ao contrdrio dos dois exemplos
anteriores, a comparagdo entre a proposta em pauta (permanéncia no mesmo
emprego, mas numa situagdo mais atraente do que aquela que a levou a decidir
deixa-lo) e a MASA (fazer o curso no exterior) ja ndo € trivial e direta. Pelo
contrario, envolve multiplos aspectos subjetivos, grande parte dos quais ndo ¢

quantificavel: ¢ comum decidir-se algo e, logo a seguir, vem o arrependimento.

Voltando ao caso especifico de uma compra e venda que seja predominante-
mente distributiva, a compreensdo deste conceito de MASA tende a ser mais

simples:

e O vendedor s6 concordara em fechar o negoécio se o valor do acordo for
superior aquilo que ja tinha como alternativa (por exemplo, uma oferta recebida

de outro potencial comprador);

e Supondo que tudo mais permaneca constante — condi¢cdo de pagamento, prazo
de entrega, qualidade, garantias etc. — o comprador, por seu lado, sé fechara o
negodcio se o valor final for inferior ao de sua alternativa (por exemplo, comprar

aquele mesmo bem ou servigo de outrem).

3.2.2 Ha diversos tipos de alternativas

Conforme ja deve ter ficado claro, o mais comum ¢ que a melhor alternativa
consista em fazer um acordo similar com um terceiro. Em outras palavras: para o
vendedor, a melhor alternativa costuma ser vender seu bem ou servi¢co a outro
interessado; e, para o comprador, a melhor alternativa em geral ¢ buscar outro

fornecedor para aquele bem ou servigo.
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Mas nao ¢ sempre que a melhor alternativa consiste em fazer um negdcio similar

com um terceiro qualquer. Quatro exemplos podem ilustrar este fato:

1. Uma empresa possui um terreno numa zona comercial e, como ndo tem mais
perspectivas de utiliza-lo para construir sede, decide colocéd-lo a venda.
Durante alguns meses, recebe somente propostas modestas, bastante aquém do
que tinha imaginado, sendo a melhor delas equivalente a 85% do prego
estipulado. Até que, finalmente, alguém lhe oferece 90% do valor pedido. Para
alguém nao familiarizado a este tipo de raciocinio, pode parecer que a oferta
de 90% do valor pretendido deva ser aceita, uma vez que a MASA (venda por
85%) seria ainda pior. Mas, se ndo estiver pressionada pela necessidade de
dinheiro imediato, essa empresa pode concluir que serd preferivel manter esse
bem para um eventual uso futuro — quem sabe, inclusive, construir um prédio e

alugé-lo a terceiros;

2. Procurando melhorar sua qualidade de vida, uma familia decide adquirir uma
casa de veraneio para utilizda-la em finais de semana. Considerando suas
restrigdes com relagdo a seguranca, distancia, infra-estrutura etc., localiza dois
imoveis pelos quais se interessa: um que a agrada mais, por $ 180.000, ¢ outro
que agrada um pouco menos, por $ 165.000. A familia julga que, embora ainda
estejam dentro de sua disponibilidade financeira, ambos os valores estdo
acima de sua idéia original, que seria investir § 120.000 nesta finalidade. Apds
de sucessivas ofertas e contrapropostas, o dono daquele primeiro imovel reduz
seu preco para $ 150.000 e diz que esta ¢é sua condi¢do final. A primeira vista,
a decisdo da familia se restringe a escolher entre algo que agrada mais por
$ 150.000, ou algo que agrada menos por $ 165.000. Porém, tal familia pode
concluir que, nessa faixa de pregos, ¢ preferivel mudar o foco de sua acgdo e
decide gastar seu dinheiro — talvez mesmo até mais que $ 165.000 — na compra

de um titulo de time-sharing no exterior;
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3. Ao renovar um contrato de fornecimento de matérias-primas, uma
industria se depara com o inesperado aumento de um insumo que lhe ¢
essencial. Seu fornecedor alega que, até entdo, estava vendendo com
prejuizo para honrar o contrato, mas que ndo poderd continuar fornecendo
por menos do que o valor ora pedido. A industria procura outros
possiveis fornecedores e encontra um importador que lhe oferece preco
um pouco melhor, mas que ainda ¢ mais caro do que ela pagava até entdo.
Questionado sobre seus altos precos, o importador se justifica, alegando
que aquele material esta tornando-se escasso. Tal importador parece ser
confiavel e, numa pesquisa informal, constatou-se que ¢ idoneo, cumpre
prazos e seu produto é de boa qualidade. A primeira vista, aquela
industria ndo tem muita escolha: deve optar por comprar desse importador,
uma vez que sua MASA (pagar mais caro ao fornecedor atual) seria ainda
pior. Mas, diante desse quadro, a industria faz uma andlise de mercado e
conclui que o melhor (ou talvez “o menos ruim”) seria descontinuar aquela
linha de produtos, dadas as perspectivas pouco animadoras de seus custos

no futuro;

4. Uma pessoa compra um automovel novo e tenta vender seu usado, que tem 10
anos de fabricacdo e se encontra em perfeito estado de conservagao. Como a
concessionaria lhe oferece, na troca, um valor que estaria cerca de 20% abaixo
do referencial de mercado, essa pessoa decide tentar vender a um particular.
Apds algumas tentativas de anuncios pelo jornal, s6 recebe propostas de
valores que considera aviltantes. Por isso, em vez de optar pelo maior valor
entre a oferta do particular e a proposta da concessiondria, essa pessoa decide
ficar com o automdvel velho para utiliza-lo nos finais de semana para ir ao seu
sitio, de forma a ndo ter que transitar com o carro novo por estradas sem

pavimentacao.
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Em todos estes quatro casos, a comparagdo da proposta em pauta com a
MASA ndo ¢ tdo elementar, como seria se a melhor alternativa disponivel fosse
fazer um negdcio similar com outro interessado. Cada vez que a proposta em tela
e a alternativa sdo de naturezas distintas, a andlise comparativa exige maior

capacidade de abstracao.

Isso demonstra que a andlise de alternativas precisa ser feita de forma criteriosa,
levando-se em conta ndo s6 aquelas opgdes mais dbvias (negodcio similar), como
também as outras possibilidades menos evidentes, conforme enfatizam Fisher,

Ury & Patton [1994].

3.3 Restricdo orcamentéaria

Numa negociagao distributiva, pode ocorrer que um ou ambos os lados tenham

uma restri¢do orgamentaria.

A restricdo or¢camentaria ¢ uma condicionante que, se ndo for observada, pode
inviabilizar o negocio e fazer com que uma das partes desista do acordo, mesmo

que a proposta seja, por assim dizer, “boa”.

3.3.1 Restricdo orcamentéaria do comprador

Suponha-se, como ilustragao, que determinado empreendedor resolveu abrir um
negocio na darea de tecnologias de conservacdo de energia. Para tanto, esté
buscando possibilidades de parceria com cientistas e laboratérios de pesquisa. O
empreendedor possui um capital inicial de $ 230.000 para gastar na aquisi¢cdo de
patentes, sobre as quais pretende agregar servigos para vender seus projetos a

terceiros.
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Depois de fazer um cuidadoso escrutinio, o empreendedor encontra algo muito
inovador que, com base em criteriosa avaliacdo, apresenta significativo potencial

de ganhos.

O detentor da patente comega falando em vendé-la por $ 400.000 e, depois de
varias rodadas de negociacdo, da sua proposta final: § 280.000 a serem pagos de
imediato. Este ¢ seu ultimo e irredutivel prego, deixando claro que s6 lhe
interessa a venda a vista e descartando qualquer outra possibilidade: ndo aceita

parceria, participagdo nos lucros, pagamento parcelado etc.

O empreendedor ndo sabe ao certo, mas desconfia que alguém mais possa
estar disputando a compra daquela patente. Em sua avaliacdo, aquela
tecnologia vale, no minimo dos minimos, $ 330.000 e, possivelmente, vale até
mesmo os $ 400.000 originalmente pedidos. A unica explica¢do plausivel para
a reducao do preco ¢ que seu detentor sinalizou que estd precisando de

dinheiro imediato para investir em outro projeto.

Se nado tiver todo esse montante disponivel — e nem tiver condi¢des de levantar
um empréstimo ou conseguir um socio para complementar o que lhe falta — pode
ocorrer que, mesmo considerando que $ 280.000 seria um valor mais do que
atraente, o empreendedor so esteja disposto a desembolsar $ 230.000, que é o que
tem em maos. Diante dessa restricdo or¢amentdria, nem mesmo a perspectiva de
ganhar imediatamente $ 50.000 (ou, talvez, $ 120.000) irda motiva-lo a fechar o

.o , -1
acordo e, portanto, ele acaba desistindo do negocio™.

15 Conforme se discutird em 4.2.4, ha fatores subjetivos envolvidos numa decisao
desta natureza. Portanto, diante deste cenario, algumas pessoas podem, mesmo
sem ter o dinheiro disponivel, assumir o risco e fechar o negécio, confiando na

possibilidade de superar o problema.
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3.3.2 Restricdo orcamentéaria do vendedor

De forma analoga, a restricdo or¢camentaria pode surgir, ainda que com menos

nitidez, pelo lado do comprador.

Tome-se a situacdo de alguém que recebe uma oferta para entrar numa sociedade,
na qual vislumbra a possibilidade de grandes lucros. Para tanto, precisa de um
capital inicial de $ 120.000 e, se o fizer, sua estimativa ¢ que, em trés anos, pode
recuperar o investimento inicial e ganhar mais $ 100.000. Suponha-se ainda que
essa mesma pessoa tenha disponivel um montante de apenas $ 70.000 — faltam-
lhe, portanto, $ 50.000. Além do dinheiro disponivel, essa pessoa possui um
unico bem de que pode se desfazer para entrar nessa sociedade: um apartamento

na praia, avaliado em $ 60.000.

E bem possivel que, se receber por tal apartamento uma oferta de $ 50.000,
acabara por vendé-lo, mesmo que o faga a contragosto e apesar de achar que este
ndo seja um valor justo: afinal, ainda que fique a sensacdo de que houve uma
perda de $ 10.000 na venda, isto acaba sendo superado em troca da perspectiva de

um ganho de $ 100.000 no investimento que se viabiliza.

Porém, se tal apartamento valesse $ 45.000 ¢ esta mesma pessoa recebesse uma
proposta de compra por $ 44.000, talvez ndo concordasse em vendé-lo, mesmo
considerando que a perda, de apenas $ 1.000, seria 10 vezes menor: neste caso, ja
ndo mais se trata de uma questdo de ser ou ndo um valor justo, mas sim de se
conseguir ou ndo o montante necessario para viabilizar sua entrada na referida

: : - (16
sociedade, ou seja, superar a restricdo orcamentaria .

16 Como explicado na nota anterior, também aqui pode ocorrer que alguém aceite

a proposta, na expectativa de que, se assim o fizer, serd mais facil solucionar
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3.3.3 Restricdo orcamentéria fora da situacdo de compra e venda

A restrigdo or¢camentaria pode, também, desempenhar um importante papel
em situacdes que nao envolvam diretamente uma operacdo de compra e

venda.

Considere-se o seguinte exemplo: o diretor de uma divisdo de uma grande
empresa pretende executar uma nova campanha de marketing e ndo obtém, da
presidéncia da companhia, todo orcamento de que necessita, sofrendo uma
reducao de 30% naquilo que solicitou. Talvez esse diretor simplesmente desista
do projeto se julgar que, sem o pacote completo, ndo atingira o resultado
esperado. Na verdade, ao se ver diante de um corte parcial de seu pleito, esse
diretor pode até mesmo preferir ndo receber nada pois, ao aceitar apenas uma
parcela daquilo que pediu, ele ndo s6 avaliza a decisdo superior, como também
precisard, mais tarde, responder por um resultado que talvez jamais logre

alcangar.

3.4 Ponto de reserva

Numa negociagdo, define-se como ponto de reserva a situagdo menos favoravel

, 17
em que se fechard o acordo™'.

uma lacuna de $ 6.000 (valor que lhe faltara apds a venda do apartamento) do

que uma de $ 50.000.

17 Raiffa [1982] utiliza, além da expressdo “preco de reserva”, também o termo
“" 7 . . .
walk away”, ou seja, o momento em que um dos envolvidos se retira, em
“"

carater definitivo, do processo de negociagdo. Atente-se para a expressdo “em

carater definitivo”: ndo se trata de um recuo tatico ou de uma interrupgdo
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3.4.1 Ponto de reserva ndo monetario

Numa negociacdo distributiva, na maioria das vezes, o ponto de reserva ¢ um
valor minimo de venda ou méaximo de compra. Mas, em determinados casos, o

ponto de reserva pode se referir a itens ndo monetarios, como nos exemplos a seguir:

e Quando se discute o prazo de execucao de um determinado servigo, estando

tudo mais ja acertado entre as partes;

e Quando, ao definir a escala do préoximo més, duas enfermeiras plantonistas
discutem qual delas trabalhard nos finais de semana (supondo que ambas déem

o mesmo valor para a folga naqueles dias);

e Quando uma empresa define, com seu fornecedor, um indice maximo de

tolerancia a impurezas na matéria-prima;

e Quando um sindicato de discute, com o empregador, qual serda a duracdo da

jornada semanal de trabalho;

e Etc.

3.4.2 Ponto de reserva monetario

Por outro lado, uma transac¢do distributiva pode apresentar valores monetarios no
ponto de reserva, mesmo quando nao se trata de uma operacdo de compra e

venda.

Tome-se como ilustracdo o caso de uma fundacao, ligada a uma empresa privada,

que decide destinar uma determinada verba a assisténcia social, na forma de

provisdéria para ganhar tempo ou preparar novas propostas, mas sim da

desisténcia com relagdo aquela negociacao.
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doagdo unica. A fundagdo ¢ bastante criteriosa e impde uma série de exigéncias,

havendo apenas duas instituicdes credenciadas a receber estes recursos.

A fundacdo age de forma clara e cristalina: define o valor a ser doado, estabelece
as exigéncias para a doagdo e comunica formalmente as duas instituigdes que elas

devem se entender sobre a partilha do recurso.

Neste cenario, ocorre entre as duas instituicOes assistenciais uma clara situacao
de negociacdo distributiva — afinal, visto que o valor da doagao ¢ fixo e limitado,
isso significa que cada centavo a mais que uma delas receber tera como

contrapartida um centavo a menos a ser recebido pela outra.

Provavelmente, cada uma destas instituicoes assistenciais definira seu alvo, ou
seja, 0 montante que espera conseguir. Procuraréd estabelecer critérios que possam
legitimar e justificar seu pleito, de forma a otimizar seu quinhdo na hora de
dividir a doagdo. Definira também o minimo dos minimos que aceitara na
partilha, ameagando retirar-se da negociagdo se a outra instituicdo ndo concordar
com isso — o que deixaria esta Ultima numa posi¢cdo desconfortavel e correndo o
risco de a fundacao cancelar a doacdo, ficando ambas sem receber absolutamente

nada.

Numa situagcdo assim, mesmo existindo uma evidente disputa monetaria entre as
institui¢des, ndo seria apropriado dizer que cada uma delas tenha um “preco de
reserva”. Mais adequado ¢ falar em “ponto de reserva”, ou seja, um limite que

ndo aceitarao ultrapassar, ainda que isto leve a renunciar ao acordo.

3.4.3 Preco de reserva

Entretanto, quando se discutem os conceitos da negociagao distributiva, as

situagdes envolvendo valores monetarios numa operacdo de compra e venda sdo
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tdo usuais que ¢ mais comum falar-se em “preco de reserva” do que em “ponto de
1 , oy . .
reserva”'®. Portanto, tal nomenclatura sera utilizada daqui por diante neste

relatorio.

3.4.3.1 Definic&do do preco de reserva

Olhando cada lado da questdo, quando se trata de uma operacdo de compra e
venda, a defini¢do do prego de reserva ocorre através da avaliagdo simultanea da

MASA ¢ da restri¢do orcamentaria:

e Para o comprador, o preco de reserva equivale ao maior valor que concordara
em pagar por aquele bem ou servigo, levando-se em conta sua melhor
alternativa disponivel (em geral, uma compra similar junto a um terceiro) ¢ a
restricdo orgamentdria (o montante disponivel para gastar naquela transacao), se
houver. Neste caso, o preco de reserva — ou seja, o valor acima do qual ele
desistira do negdcio — € definido pelo menor valor entre a MASA e a restrigao

orcamentaria (se ela existir);

e Para o vendedor, o preco de reserva corresponde ao menor valor que aceitara
na venda de seu bem ou servigo, igualmente considerando-se a melhor
alternativa disponivel (freqliientemente, a venda daquele bem ou servigo
para um terceiro) e as restricdes or¢amentarias, se existirem. J& neste
caso, o pre¢co de reserva — ou seja, o valor abaixo do qual ele desistira do
negocio — ¢ definido pelo maior valor entre a MASA e a restricdo

orcamentaria (caso exista).

18 Lewicki, Saunders & Minton [2002] sempre se referem a este conceito como
“ponto de reserva”, em vez de “preco de reserva”, mesmo quando se trata de
uma transacdo de compra e venda. Conforme ja explicado, a palavra “ponto” ¢,

a rigor, mais adequada do que “preco”.
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Na realidade, estes s3o os mecanismos mais usuais ¢ mais evidentes na formacao
de um preco de reserva. Lewicki, Saunders & Minton [2002] enfatizam a
possibilidade de haver ainda outros fatores, entre eles informag¢des sobre o outro
lado da disputa, dados do mercado etc. Entretanto, se a anélise de alternativas for
bem estruturada, a tendéncia ¢ que todos estes componentes — inclusive a
pressao exercida pelo tempo, que pode ser substancialmente diferente para cada
uma das partes envolvidas — estejam corretamente refletidos no estabelecimento

da MASA.

Ainda com relagdo a definicdo do preco de reserva, Raiffa [1982] comenta
que, freqlientemente, as pessoas entram numa negocia¢do sem ter uma clara
definicdo prévia de seus proprios limites para aceitar o acordo — o que
evidencia, entre outras coisas, que ndo se fez uma andlise criteriosa das
alternativas disponiveis. Numa situacdo como esta, mesmo que seja uma
transa¢do de compra e venda, ndo seria adequado falar em “preco” de reserva,
uma vez que nao se trata de um numero, mas sim de um referencial um tanto

difuso e impreciso.

3.4.3.2 O aceitavel ndo é o desejavel

Como bem observam Lewicki, Saunders & Minton [2002], quem entra numa
negociagdo tem como expectativa obter um acordo que lhe seja melhor do que
seu preco de reserva. Ou seja, este pardmetro ¢ o minimo dos minimos, que
pode ser aceitavel — ndo raro, aceitavel a contragosto — mas em geral estd longe

de ser o desejavel.

E presumivel que, se conseguir apenas o valor exato de seu preco de reserva (ou
seja, se seu superdvit for igual a zero), essa pessoa estard propensa a ficar
significativamente mais aborrecida do que se obtiver algum superavit positivo,

por pequeno que seja.
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Convém ainda lembrar que, ndo raro, o simples fato de obter alguma vantagem
em relacdo ao preco de reserva desempenha um papel psicoldégico mais
importante do que o econdmico. Em determinados casos, a percep¢cao de que
tenha feito um bom negodcio — seja isso verdadeiro ou ndo — acaba pesando mais
do que o beneficio concreto. Assim sendo, ¢ de se esperar que se observe, nas
imedia¢des do preco de reserva, uma mudanca de patamar no grau de satisfacdo
dos envolvidos numa negociag¢do: uma vez atingido o ponto de reserva, ou mesmo
quando se chega muito perto dele, provavelmente ocorrera uma queda no grau de

satisfagao.

3.5 Preco-alvo

. o . . . . 1 .
Numa negociacao distributiva, define-se como plrec;o-alvo9 o valor mais
positivo que cada lado considera factivel — isto é, o melhor resultado que se
poderia esperar de uma negocia¢do, considerando-se as restrigdes do mundo

real.

Por vezes, o conceito de preco-alvo se confunde com o de meta”™, ou seja, um
resultado a ser perseguido, em func¢do do qual sdo tragados planos e empenhados

esforgos para sua COHSCCUQ&O.

Evidentemente, para o comprador, o ideal seria ganhar de presente aquilo que esta

tentando adquirir. Mas ele sabe que isto ndo ¢ uma hipotese plausivel e, portanto,

19 Analogamente ao que foi explicado com relacdo a diferenca entre “preco de
reserva” e “ponto de reserva”, Lewicki, Saunders & Minton [2002] referem-se a

este conceito como “ponto-alvo”, em vez de “preco-alvo”.

20 Shell [2001].
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nem mesmo a considera como um resultado a ser perseguido. Em vez de se
prender a devaneios, o comprador racional agird de forma pragmatica e definira
seu preco-alvo com base em sua avaliacdo da realidade?’. O problema, nem
sempre percebido, é que este processo ¢ inerentemente subjetivo. Por
conseguinte, esta avaliagdo tanto pode ser realista, como excessivamente otimista,

ou exageradamente pessimista.

Da mesma forma, para o vendedor, o ideal seria efetuar a venda por um preco
varias vezes superior aquilo que ele acredita que seja o valor justo. Mas também
ele sabe que isto ndo ¢ factivel e, desta forma, procura calibrar suas ambig¢des de
acordo com uma abordagem mais sintonizada a sua prépria avaliagdo subjetiva da
realidade, igualmente sujeitando-se a erros de julgamento que nem sempre sdo

percebidos.

3.6 Zona de acordo

Define-se como zona de acordo? o intervalo dentro do qual serd fechado o

o 23
negocio entre as partes™.

21 Esta avaliacdo leva em conta, entre outros fatores, ndo sé a sua leitura do
ambiente, como também sua interpretagcdo quanto aos supostos limites do

oponente.

22 Na literatura internacional, este conceito recebe usualmente o nome de ZOPA

(zone of possible agreements).

23 Lewicki, Saunders & Minton [2002] utilizam, como sindnimos de zona de
acordo, as expressdes “variagdo de barganha”, “alcance de barganha”, “variagdo do

acordo” e “zona de acordo potencial”.
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Teoricamente, este intervalo serd limitado, em seu lado inferior, pelo pregco de
reserva do vendedor; e, em seu lado superior, o limite serd o preco de reserva do

comprador®,

A zona de acordo pode ser positiva (quando o preg¢o de reserva do vendedor ¢
menor do que o preco de reserva do comprador) ou negativa (quando ocorre a

. x 25
situacdo inversa)~.

Por vezes, encontram-se na literatura referéncias a esta ultima situagdao como

992

. A . 6 - . .
“inexisténcia de zona de acordo”, expressao esta que parece fazer mais sentido

do que “zona de acordo negativa”.

3.6.1 Zona de acordo positiva

A titulo de exemplo, considere-se uma situacdao hipotética em que haja um
comprador ¢ um vendedor para um determinado bem ou servigo. Ambos os
lados tém interesse em fechar o negdcio. Cada envolvido estabeleceu limites
minimos a serem obtidos, sem o que desistira daquela transacdo. Suponha-se

ainda que:

e O vendedor definiu para si proprio um prego de reserva de $22 ¢ um prego-alvo

de $50;

e O comprador estabeleceu que seu preco de reserva ¢ $45 e seu preco-alvo ¢é

$20.

24 Raiffa [1982]; Thompson [2000].
25 Thompson [2000].

26 Bazerman & Neale [1994].
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Neste caso, teriamos a situagdo de zona de acordo positiva, conforme

representado na Figura 1.

Preco- Preco de
alvo Comprador reserva

e —

20 45

Preco de Preco-
reserva Vendedor alvo

A —.

22 50

A —

29 Zona de acordo 45

Figura 1. Preco-alvo, preco de reserva e zona de acordo positiva

Se existe uma zona de acordo positiva, as chances de se chegar ao consenso sao
significativas: cada um dos envolvidos estard disposto a ceder um pouco para
fechar o negdécio, viabilizando o consenso num valor que sera considerado, pela
outra parte, mais vantajoso do que o limite minimo estabelecido (preco de

reserva).

Lewicki, Saunders & Minton [2002] se referem a este intervalo como a ““zona de
acordo potencial”. Talvez possa parecer uma questdo semantica, mas ndo é: a
palavra “potencial” sinaliza que, mesmo havendo uma zona de acordo
relativamente ampla, nada assegura que as partes envolvidas chegardo ao
consenso. E, de fato, como se verd mais adiante na descricdo da pesquisa, em

quase 2% dos experimentos realizados ndo se fechou o acordo, embora existisse
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significativa distdncia positiva entre os precos de reserva do vendedor e do

comprador.

3.6.2 Inexisténcia de zona de acordo

Por outro lado, se os precos de reserva fossem $40 para o vendedor e $35 para o
comprador, teriamos uma situacdo de zona de acordo negativa (ou inexisténcia de

zona de acordo), conforme mostrado na Figura 2.

Preco- Preco de
alvo Comprador reserva

—

20 35

Preco de Preco-
reserva \/andedor alvo

D p—

40 50

Figura 2. Zona de acordo negativa (inexisténcia de zona de acordo)

Na vida real, essa inexisténcia de zona de acordo pode ser uma situagcdo apenas
transitoria. Quando os envolvidos na negociagdo percebem que nado existe
possibilidade de se fechar o negocio nos termos pretendidos de parte a parte, ¢
relativamente comum que um deles — ou mesmo ambos — passe a considerar a
hipotese de rever seu preco de reserva, ajustando-o para niveis menos ambiciosos,

segundo as circunstancias do momento.
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3.7 Superavit das partes

Numa negociag¢ao distributiva, sempre que ocorre uma zona de acordo positiva,
existe a possibilidade de que ambas as partes obtenham resultados melhores do
que os respectivos precos de reserva. Desta forma, se ambos adotarem um
comportamento racional, presume-se que, qualquer que seja o preco final, sempre
chegardao ao consenso nalgum ponto situado entre os dois extremos da zona de
acordo. Caso nao o facam, cada um dos envolvidos tera que se contentar com sua
MASA que, presumivelmente, sera pior do que fechar o nego6cio em tais
condi¢des. Em outras palavras: se ndo conseguirem chegar ao consenso entre si,

ambos os lados sofrerdo perdas.

A diferenga entre o preco de reserva e o valor do acordo recebe o nome de

superavit, conforme mostrado na Figura 3.

Zona de acordo

ﬁ
Superavit do vendedor  Superavit do comprador

— —

*
V X C

Preco de reserva Valor do Preco de reserva
do vendedor contrato final do comprador

Figura 3. Superdvit das partes numa negociacdio distributiva

Note-se, na Figura 3, que o ponto X pode ocupar qualquer localizagdo entre os
extremos V e C e, ainda assim, ambas as partes terdo obtido um superavit

positivo. Ou seja, qualquer negdcio cujo valor se situe nalgum ponto da zona de
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acordo sera uma situacdo melhor do que aquela que cada um havia estabelecido

como minimo a atingir.

Diferentemente do que a maioria das pessoas tende a presumir, nada
assegura que o ponto X situe-se nas imedia¢des da regido central entre os
pontos V e C. Pelo contrario, em determinados casos esse ponto X pode
estar muito préximo de um ou de outro extremo e, ainda assim, cada uma das
partes terd a oportunidade de garantir seu superdvit — com a evidente
constatagdo de que, se X estiver proximo de um dos extremos, 1SS0
significa que um dos envolvidos terd assegurado um ganho substancialmente

maior que o outro.

Murnighan et alii [1999] citam um trabalho de Shapiro [1975] que sugere
que, a medida que se amplia o resultado a ser rateado entre as partes,
aumenta também a probabilidade de alocagdo segundo um padrido mais
“egoista”. Visto por outro angulo, quando a zona de acordo ¢ mais
limitada, aumenta a propensdao a uma distribuicdo mais equanime, em que o
valor final de consenso esteja proximo de seu ponto central; e, quando a zona
de acordo ¢ extensa, aumenta a chance de o prego ficar préximo de um dos

extremos.

Esta observacdo ¢ relevante na medida em que, com se verd no Capitulo 5,
o exercicio de simulacdo utilizado nesta pesquisa tem uma zona de acordo
bastante ampla. Conforme explica Raiffa [1982], a existéncia de uma
ampla zona de acordo expande a probabilidade de negoécios fechados a
precos mais proximos dos extremos — o que, de fato, aconteceu neste

experimento.

Embora possa parecer redundante, ndo custa refor¢car que, numa negocia¢do

distributiva, a soma dos superavits obtidos pelos dois lados corresponde
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exatamente a extensao da zona de acordo, independentemente de qual tenha sido

. ~ 27
o valor final da transa¢ao®'.

3.8 A “danca” da negociacao

Conforme descrevem Raiffa [1982] e Thompson [2000], uma negociagao
distributiva normalmente segue um certo ritual, uma espécie de “danga” que se
inicia através da primeira oferta de uma das partes, a qual por sua vez ¢ seguida
de uma contraproposta da outra parte, € assim sucessivamente, num processo
seqliencial de convergéncia, que se encerra quando ambos os lados concordarem

com um resultado final.

No momento em que chegarem ao consenso, cada um terd assegurado pelo menos
um pequeno superdvit em relagdo a seu proprio prego de reserva®®. A tendéncia é
que, ao conseguir um resultado melhor do que aquele que havia estabelecido
como minimo dos minimos, cada parte da negociagdo se sentira satisfeita, com a
sensacdo de ter alcancado um resultado mais vantajoso do que conseguiria se

tivesse que se contentar com sua MASA.

Também neste momento em que o acordo foi fechado, cada um dos participantes

tera suas impressdes com relacdo a qual teria sido o suposto superdvit do

27 Raiffa [1982]; Thompson [2000].

28 Murnighan et alii [1999] citam um trabalho de Weingart ef alii [1996], o qual
constata que até os negociadores nedfitos e inexperientes tendem a conhecer as
técnicas de uma negociagdo distributiva. Assim sendo, mesmo estas pessoas
serdo, em geral, capazes de conseguir algum resultado melhor que seu preco de

reserva.
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oponente®®. Mas esta inferéncia é, por natureza, altamente imprecisa: salvo em
situagdes muito especificas, quase nunca se saberd, ao certo, qual foi de fato o

superavit da outra parte.

A questdo da omissdo de informagdes — que, freqiientemente, ndo sdo reveladas
por inteiro nem mesmo apos a conclusdo do processo de negociacdo — ¢ um
assunto que merece ser explorado com mais detalhe. O tema sera retomado a

frente, em 3.9.

3.8.1 O ponto de partida

Lewicki, Saunders & Minton [2002] fazem algumas considera¢gdes sobre o
processo pelo qual se inicia uma negociacdo. A oferta inicial — chamada pelos
autores de “ponto de partida” — é o primeiro lance que cada envolvido faz num

processo de negociagao distributiva.

Considerando que ambos agirdo de forma racional, a expectativa é que, para o
comprador, o ponto de partida sera sempre menor que o seu prego-alvo; e, para o

vendedor, o ponto de partida serd sempre maior que o seu prego-alvo.

Esta logica de fazer a oferta inicial além do 6timo desejavel deriva da tatica de
deixar sempre uma margem para manobras, tendo em vista que, num processo de
negociacdo, as concessdes — mesmo que sejam simbodlicas — desempenham um
importante papel no sentido de valorizar o acordo e os relacionamentos. Por isso

¢ indesejavel, na grande maioria dos casos, fazer uma oferta inicial sobre a qual

29 Estas impressdes sdao fortemente afetadas por percepcdes subjetivas de parte a
parte. Raramente sdo embasadas em fatos concretos e, por isso, em geral ndo

guardam estreita conexdo com o mundo real.
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ndo se tenha alguma flexibilidade®: isto tende a ser interpretado, pela outra parte,
como uma atitude inadequada, uma falta de boa vontade que, freqiientemente,

inviabiliza o acordo.

Raiffa [1982] comenta que, quando define qual sera sua oferta inicial, cada parte
da negociag¢do trabalha com incertezas, especialmente no que se refere ao preco

de reserva alheio.

Antes mesmo de se iniciar o processo de negociagdo propriamente dito,
negociadores mais experientes procurardo inferir, ainda que com imprecisoes,
qual ¢ o preco de reserva do oponente, quais suas motivagdes para o negocio,
quais seriam suas possiveis alternativas etc. Entretanto, por mais que se
empenhem em fazé-lo, a chance de acerto ¢ limitada, devido a assimetria de
informacgdes: freqiientemente, a medida que a negociagdo avanga, passa-se por um
processo de sucessivas reavaliagdes com respeito aos limites que seriam

aceitaveis ao oponente.

30 A tatica de fazer com que a oferta inicial seja igual ao preco de reserva é
conhecida como boulwarismo, em alusdo a Lemuel Boulware, ex-executivo
da General Electric. Especialmente quando se envolvia em negociacdes
salariais, Boulware tinha por habito adotar como ponto de partida seu
proprio preco de reserva, mostrando-se inflexivel a partir de entdo. Seu
argumento para ndo ceder consistia em insistir que tal valor era justo e,
portanto, j4 nao haveria mais nada a barganhar. Seu objetivo, com tal
atitude, era transmitir uma imagem de honestidade e firmeza para facilitar a
discussdo (ou, melhor dizendo, encerrar a discussdo antes mesmo que ela
comecasse). Mas a histéria mostra que ndo é bem isso que ocorre - pelo
menos, ndo na maioria das vezes. Ver, a respeito, Thompson [2000] e

Raiffa [1982].
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Em sintese, a idéia de se estudar o contexto antes de definir o ponto de
partida consiste em evitar que ele seja excessivamente modesto (o que
limitaria as perspectivas de ganhos) e, ao mesmo tempo, evitar que seja
ambicioso a tal ponto que possa inviabilizar o acordo. Este assunto sera

retomado em 5.5.4.1 ¢ 5.5.4.2.

Lewicki, Saunders & Minton [2002] lembram que o preco de partida ndo pode ser
extremado, ou seja, ndo ¢ razoavel fazer uma proposta que possa sugerir, para o
outro lado, a impossibilidade de convergéncia. Um ponto de partida extremado
pode sinalizar, para o oponente, que nao ha interesse real em se concretizar a

transacao.

Embora tais autores ndo aprofundem este aspecto, ofertas 1iniciais
extremadas podem introduzir também um outro complicador: o viés
emocional. Naturalmente, o grau de intensidade e a duracdo das emocdes
dependem muito da situag¢do e do temperamento dos envolvidos. Ainda que
se considere esta ressalva, ofertas despropositadas podem sinalizar, para o
oponente, uma postura de desrespeito ou falta de consideracdo, gerando um
perigoso ambiente emocional negativo. Particularmente, uma oferta muito
baixa no inicio de uma compra (ou muito alta no inicio de uma venda) pode
induzir, no oponente, a percep¢do de que estd tratando com uma pessoa de
comportamento abusivo ou, no minimo, com alguém que ndo tem a exata

no¢ao da realidade.

Esta carga emocional inicial pode dificultar sobremaneira o processo de
convergéncia, mesmo que exista uma ampla zona de acordo a ser
explorada. Nao raro, uma vez instalado o mal-estar, ele se transforma num
obstaculo de dificil transposi¢cdo. Por vezes, um recuo diante da reacdo

negativa pode piorar ainda mais a situacdo: se, diante da repulsa do oponente,
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quem deu o passo indevido tentar volta atrds subitamente, sem apresentar uma
justificativa plausivel para explicar seu novo posicionamento, tal recuo pode
cristalizar no oponente a percep¢do de que, de fato, a proposi¢do anterior era

absurda e injustificavel.

Adicionalmente, como se verda mais adiante, mesmo que o negociador faca
uma criteriosa andlise para definir seu ponto de partida, todas as suas
inferéncias podem ser deixadas de lado. Quando a oferta inicial ¢é feita pelo
oponente, ela pode exercer uma forte influéncia naquilo que se havia
avaliado anteriormente: na maioria das vezes, tende a levar o negociador a
dar seu primeiro lance (que, de fato, ¢ uma contraproposta aquilo que
acabou de ouvir) num valor diferente daquele que havia planejado como
oferta inicial — por vezes até mesmo muito diferente, seja para baixo, seja

: 31
para cima .

A oferta inicial (ponto de partida) geralmente ¢ a primeira informag¢ao concreta
que cada lado passa para o outro num processo de negociacdo, especialmente
quando se trata de uma situagao distributiva. Raiffa [1982] destaca que cada uma
das partes, ao fazer sua oferta inicial, procura induzir o oponente a crer que seu
preco de reserva esteja proximo daquele valor, mesmo que isso ndo seja

verdadeiro.

3.9 A omissao de informacbes

A dissimulagdo e a omissdo de informacdes desempenham um importante papel

nas negociagdes do mundo real.

31 Thompson [2000].
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Salvo situagdes muito especiais, cada uma das partes ndo costuma revelar a outra
.. . 2

o seu preco de reserva, pois isto pode erodir seu poder de barganha3 . Por

: [ - 33
exemplo, se um comprador souber qual ¢ o valor minimo aceito pelo vendedor™,
ele ndo pouparé esforgos para fixar o acordo em torno desse ponto, apropriando-
se quase que integralmente do superavit. Para conseguir isso, apresentara farta
argumentac¢do para legitimar o acordo nesses termos e revesti-lo com uma aura de

“justiga”, mesmo que isto seja uma ficgao.

Analisando esta questdo sob a Otica da Teoria dos Jogos, Brams [2003]
demonstra que, salvo em raras excec¢des, ndo compensa revelar, ao oponente,

informacdes referentes ao preco de reserva®: isto traz prejuizo a quem o faz,

32 Lewicki, Saunders & Minton [2002] e Raiffa [1982] discutem a tédtica de nao
fornecer informag¢des completas num processo de negociacdo distributiva e
do quanto isto pode trazer beneficios ao negociador. Os primeiros autores
dizem que “uma parte tenta fornecer informacgoes ao outro somente quando isto
lhe traz alguma vantagem estratégica”. Como tal quadro é excecdo, sdo rasos
os casos de negociadores experientes que abrem este tipo de informacao

para o oponente.

33 Ou, analogamente, se o vendedor souber qual é o maximo que o comprador se

dispde a pagar.

34 O autor utiliza a palavra “honestidade” e a expressdo “agir honestamente” para
se referir a revelacdo do préprio preco de reserva. Porém, esta nomenclatura
traz implicita uma indesejada conotacdo de juizo de valor: afinal, se revelar o
preco de reserva corresponde a “agir honestamente”, entdo nao revelar
significa “agir de forma desonesta”, o que, de fato, ndo seria o caso numa

negociacdo distributiva - pelo menos, ndo em nosso contexto cultural. Portanto,
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uma vez que o oponente provavelmente utilizara esta informagao para tentar
se apropriar de uma parcela maior (talvez mesmo total) do superavit, como

acaba de ser explicado.

Uma excecdo pode ocorrer quando a zona de acordo ¢ muito estreita, ou mesmo
negativa. Neste caso, ¢ relativamente comum que, diante do impasse, uma das
partes, a titulo de cartada final, revele a outra seu preco de reserva, numa

derradeira tentativa de convergéncia rumo a um acordo.

De fato, ainda que por vezes as partes revelem seus respectivos precos-alvo (e
o facam com razoavel transparéncia e precisdo), o preco de reserva nao
costuma ser revelado nem mesmo depois de concluida a negociacdo. Mesmo
que isto ocorra, nada assegura que se abrird ao oponente a informacado
sobre o valor real: pelo contrdrio, Raiffa [1982] chega a mencionar a
existéncia de um *“prego de reserva real” e um “preco de reserva
declarado™. Ou seja, toma-se como pressuposto que as pessoas, como regra
geral, agem de forma dissimulada e procuram evitar que o oponente conhega

Seu prego de reserva.

A questdo ¢€tica sobre este assunto — em outras palavras, em que medida ¢
valido e licito, numa negociac¢ao, dissimular e induzir o oponente a avaliagdes
imprecisas ou equivocadas sobre o preco de reserva — foge ao escopo deste
trabalho. A titulo de referéncia, Menkel-Meadow & Wheeler [2004] conduzem
uma excepcional e abrangente discussio sobre ética em negociagdes,
abordando inclusive a questdo do compartilhamento de informacdes e do

compromisso com a verdade.

para evitar problemas desta natureza, tal terminologia ndo sera utilizada neste

texto.

FGV-EAESP GVpesquisa Janeiro/2006



Negociacdo Distributiva: O Comportamento do Executivo Brasileiro 56 /183

Sem emitir juizo de valor sobre a pertinéncia ou ndo desta atitude, o fato ¢ que,
no mundo real, o mais usual ¢ a dissimulacdo, at¢ mesmo para evitar que o

oponente se aborreca™.

Corroborando esta tese, Hegtvedt & Caitlin [1999] comentam que, ao se sairem
particularmente bem®® numa barganha distributiva, as pessoas podem sentir-se um
pouco culpadas, o que reforgaria ainda mais a probabilidade de omissdo, mesmo a

posteriori, do real prego de reserva.

Embora focalizem seu estudo prioritariamente nos aspectos integrativos das
negociagdes, Murnighan et alii [1999] também abordam este tema, destacando
que informacgdes sobre as preferéncias alheias podem levar o negociador a adotar

um “comportamento oportunista”: utiliza estrategicamente tais informacdes com

"

35 Justamente por ndo se ter certeza quanto ao limite alheio, existe o receio de “ter
ganho demais”, ou seja, de ter obtido um resultado substancialmente melhor do
que o oponente. Com isto, vem a preocupacdo de evitar que a outra parte se
sinta diminuida, pois isto ndo s6 poderia desgastar o relacionamento como

também, no limite, talvez até levasse ao cancelamento do acordo.

36 E importante ter em mente que o significado de “sair-se bem” esta
inerentemente ligado a avaliagdes pessoais e subjetivas. Por exemplo: suponha-
se uma negociacdo distributiva em que a zona de acordo varie entre $100 e
$150, tendo o negoécio sido fechado por $140. Neste caso, o superavit do
comprador serd de $10 e o do vendedor sera de $40. Entretanto, o comprador,
sem saber qual seria o real preco de reserva do vendedor, podera sentir-se
“culpado” caso considere que exagerou em suas ambicdes, ainda que, na
realidade, seu superdvit seja quatro vezes menor que o de seu oponente. Nao
raro, nesta situacdo, o comprador tentara dissimular ao maximo, receando uma

reagdo adversa por parte do vendedor.
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o objetivo de se apropriar de uma maior parcela do resultado. Por isso, segundo
os autores, a omissao de informacdes tende a ocorrer com freqiiéncia — ainda que
esta atitude implique até mesmo a eliminagcdo das possibilidades de ampliar o
valor agregado — inclusive porque, possivelmente, os negociadores ndo saibam
avaliar com precisdo qual ¢ o potencial de ganhos no compartilhamento de

informacades.

Estes mesmos autores demonstram ainda que, em especial no caso de negociagdes
distributivas, a postura de omitir informagdes ndo s6 ocorre habitualmente, como
também traz resultados positivos a quem a pratica. Mais que isso, demonstram
que, se dispuser de informagdes sobre preferéncias e limites do oponente, o
negociador mais habilidoso torna-se ainda mais inclinado ao “comportamento
oportunista” e, com isto, aufere resultados particularmente positivos, nao

importando se essa pessoa se encontra na posi¢cdo de comprador ou de vendedor.

Embora a omissdo de informagdes seja a regra geral, ha que se considerar a
existéncia de diversas excecdes. Por exemplo: as vezes, ao se concluir uma
negociacdo, revela-se o preco de reserva — real ou ficticio — com o deliberado

prop6sito de aborrecer o oponente®’.

Embora a abertura de informacdes ndo seja muito comum — especialmente no
caso de negociagdes distributivas — ha duas circunstancias que ampliam a

probabilidade de que as partes revelem seus respectivos precos de reserva:

1. Quando existe um so6lido relacionamento e uma forte confianga entre as partes;

37 Neste caso, em geral ligado a problemas de relacionamento e clima emocional
desgastado, a intengdo é fazer com que a outra parte se sinta diminuida por ter

feito um mau negdbcio, seja isto verdadeiro ou nao.
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2. Quando a zona de acordo ¢ muito estreita, minimizando a possibilidade de

superavits excessivos.

Neste quadro, pode até ocorrer que, uma vez fechado o acordo, ambos os lados
revelem seus respectivos precos de reserva, especialmente se estes forem
muito proximos do valor do acordo. Tal abertura visa a valorizar e fortalecer
ainda mais a relagdo. Nesta situacdo, a abordagem tende a ser na linha de
“veja bem: eu cedi ao maximo, ndo ganhei praticamente nada, e fiz isso por

VOoCceé™.

Porém, como regra geral de comportamento, ha uma forte propensao a dissimular

a informacao referente ao preco de reserva.

3.10 Negociacao distributiva sem envolver compra e venda

Concluindo este capitulo convém, uma vez mais, ressaltar que, como ja exposto,
nem toda negociacdo distributiva tem, necessariamente, um vendedor e um
comprador. Por vezes, o aspecto distributivo aparece até em situagdes em que nao
héa propriamente uma transa¢ao entre duas partes, sendo elas, por assim dizer, co-

interessadas num empreendimento qualquer.

Exemplo: duas empresas vizinhas, uma maior e outra um pouco menor, sofrem as
conseqiiéncias de uma inunda¢do, causada pelo transbordamento de um riacho
proximo. Devido a caracteristicas das respectivas constru¢des, as perdas da
empresa menor chegam ao dobro do estrago na empresa maior. Mas, em ambas, o
dano ¢ significativo. Para evitar novos prejuizos, elas resolvem compartilhar a
constru¢do uma obra com medidas preventivas como instalacdo de um dique de
protecdo, bombas de escoamento etc. Evidentemente, ambas se beneficiardo do

projeto proposto e, sob este aspecto, elas sdo socias no empreendimento. Mas a
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discussdo sobre quem paga quanto e quais os critérios para alocar os custos entre

elas tende a ser claramente distributiva.

Este assunto voltara a ser tratado mais a frente.
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4 Metodologia

A introducdo de programas voltados a formagao de executivos em Negociagao na
FGV-EAESP data de 1995, com a criagdo de um curso semestral oferecido pelo

GVpec (Programa de Educagao Continuada).

Desde a experiéncia inicial, naquele ano, até o final de 2005, formaram-se cerca
de 35 turmas “abertas” com aproximadamente 1.700 alunos, além de dezenas de

cursos in company, atendendo a outros mais de 4.500 profissionais.

Desde sua primeira versdo, naquela mesma época, o MPA - Mestrado
Profissionalizante em Administragdo, um curso Stricto sensu oferecido pela
FGV-EAESP, tem uma disciplina chamada Negocia¢des Empresariais € uma

segunda versando sobre Negociacdes Internacionais.

A receptividade ao tema tem sido crescente. Assim, era um desdobramento
natural que ele passasse a ser oferecido, em diferentes versdes, também em outros
cursos de Educa¢ao Executiva da EAESP, inicialmente no CEAG® e, mais tarde,

no GVnet®,

O convivio com uma massa tdo ampla de alunos — todos eles cursam um programa
de pds-graduagdo e ja tém alguma experiéncia profissional — sugeriu que seria

oportuno fazer uma coleta sistematica de dados. O objetivo era compreender

38 CEAG: Curso de Especializacdo em Administracdo para Graduados, oferecido

pela FGV-EAESP. Trata-se de uma p6s-graduacao lato sensu em Administracao.

39 GVnet: Centro de Educacido a Distidncia da FGV-EAESP. Oferece varios cursos,

sempre de pos-graduacdo em Administragdo.
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melhor o comportamento dos executivos diante de situagdes que, durante as aulas,

simulavam negocia¢des similares aquelas encontradas no mundo real.

Em resposta a oportunidade percebida, no final de 1999, alguns dos exercicios de
negociacdo utilizados nesses cursos passaram por uma reformulacdo, com o
intuito de viabilizar o registro sistematico do que se passava no momento da
simulacdo. Havia interesse de conhecer mais de perto ndo somente os resultados
obtidos (ou seja, se houve acordo e, caso positivo, qual o seu valor), como

também o processo em si (isto €, o passo a passo da negociacdo).

Como préximo passo, entre o inicio de 2000 e meados de 2002, foram feitos
varios testes para ajustar o enunciado do exercicio e o formuldrio de registro,

conforme descrito em 4.1.5.

O levantamento de dados para a pesquisa transcorreu entre meados de 2002 e o
final de 2004. Foram coletados os registros referentes a 1.106 exercicios de
negociacdo distributiva, realizados em sala de aula por duplas de alunos dos

referidos cursos de Educacao Executiva da FGV-EAESP.

A partir desses registros coletados, formou-se uma base de dados utilizando-se o
software Excel. A analise, também realizada com os recursos do Excel, esta

descrita no Capitulo 5.

4.1 O exercicio de negociacéao distributiva

Essencialmente, o que se propds aos alunos foi que eles, em duplas, negociassem

um processo de compra e venda.

O exercicio (vide Anexo) reproduz uma transagdo empresarial corriqueira, em que

um dos lados tem um bem para vender — no caso, uma maquina injetora de
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plasticos, usada e em perfeito estado de funcionamento — e o outro lado deseja

adquirir esse mesmo bem:

e No caso do vendedor, a motivacdo para se desfazer da injetora vinha da
necessidade de pagar uma divida bancaria. Ademais, a referida maquina,
embora ainda apresentasse excelente condi¢do de uso, ja havia sido substituida

por equipamentos melhores e mais modernos;

e O comprador se interessava pela injetora porque, com ela, tinha intengdo de
entrar num novo nicho de mercado, no qual vislumbrava uma boa oportunidade

de negdcios.

4.1.1 Instrucdes acerca da transacéao a ser efetuada

Cada um dos lados possui uma alternativa: caso ndo fechem negdcio entre si, o
vendedor pode repassar a maquina a um dealer, ao passo que o comprador ja

confirmou a possibilidade de adquirir uma maquina idéntica junto ao mercado.

Por conta disso, tanto o vendedor como o comprador t€ém claros limites, além dos
quais nao deveriam estar dispostos a fechar um acordo. Ndo faz sentido, para o
vendedor, desfazer-se da maquina por um valor menor do que a oferta que ja
havia recebido, por telefone, do dealer. O comprador, por sua vez, ndo deveria
pagar mais do que o valor pelo qual encontrou, no mercado, uma maquina
idéntica — ou, dependendo de sua restricdo or¢amentdria, ndo deveria pagar mais

do que o montante que tem disponivel para essa aquisicao.

Para cada um dos dois lados envolvidos na negociagao, foi claramente definido,

no texto explicativo, que:

1. Tratava-se de uma transacdo Unica, sem nenhuma perspectiva de continuidade

no relacionamento: ndo haveria outra maquina a ser vendida no futuro, nem
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nenhum interesse em manter qualquer relacionamento comercial. Este cendrio
de transagao unica ¢ um elemento importante do problema, na medida em que
a mera perspectiva de relacionamento continuo ja tenderia a introduzir

elementos integrativos na negociagao em pauta;

2. Nao existia entre as partes nenhum relacionamento anterior: pelas regras do
negocio, elas ndo se conheciam. Assim como a perspectiva de relacionamento
futuro poderia introduzir elementos integrativos no processo, a eventual
existéncia de um historico de relacionamento poderia, igualmente, trazer viés
a andlise. Por um lado, se fosse um histérico positivo, isso poderia fazer com
que ambas as partes agissem de forma mais condescendente. Se, por outro,
fosse um passado marcado por ressentimentos, isso poderia inviabilizar o

consenso, mesmo que existisse uma ampla zona de acordo;

3. Como o negocio deveria ser fechado necessariamente para pagamento a vista e
entrega imediata do bem, ndo havia grandes riscos a considerar. A existéncia
de riscos ou incerteza precisava ser evitada porque poderia introduzir, no
exercicio, um novo fator no processo decisorio, tornando-o mais complicado e

até certo ponto imprevisivel.

O texto explicativo do exercicio, mostrado no Anexo, compreende trés partes:
e Informacgdes confidenciais para o vendedor (paginas 1 e 2);
e Informacgdes confidenciais para o comprador (paginas 3 e 4);

e Folha para registro da transacao.

O fornecimento de informag¢des confidenciais, metodologia igualmente adotada
por Raiffa [1982], enfatiza os aspectos distributivos da negociagdo. Uma vez que
ndo compartilham informag¢des sobre os respectivos precos de reserva, presume-

se que cada um dos participantes procurard otimizar seu resultado pessoal. Em
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outras palavras, tentard ampliar ao maximo o seu proprio superavit, sem saber, ao

certo, qual tera sido o superavit obtido pelo oponente.

De fato, no momento em que se inicia a negociagdo, os participantes nem sequer
sabem, com seguranca, se ha chances de chegarem ao consenso, ou seja, ndo tém
uma clara visdo quanto a zona de acordo ser ou ndo positiva e, muito menos,
sobre qual seria a sua extensdo. Tudo o que cada um tem ¢ um conjunto de
inferéncias com base no texto que recebeu, o qual, assim como a vida, tem

diversas lacunas nao preenchidas.

4.1.2 Orientagdo quanto a procedimentos na realizagcdo do exercicio

Formadas as duplas, cada aluno recebia seu script confidencial, com as seguintes

recomendagdes explicitas:

1. Ler atentamente a folha de instrugdes, com liberdade para fazer todas as
anotagdes que se desejasse. Eventuais duvidas quanto ao enunciado do
exercicio poderiam ser dirimidas com o professor a qualquer momento,
inclusive apos iniciada a negociagdo com o colega. Mas as perguntas deveriam
ser feitas sempre em particular para o professor, sem que os outros alunos as

0uvissem40;

2. A negociagdo sO admitiria dois resultados: ou a maquina seria vendida a vista,

por um valor de R$ X, ou ndo haveria acordo. Nao se permitia parcelamento,

40 A regra de dirimir as perguntas em particular, em vez de apresentd-las em
publico, tinha como objetivo evitar a revelagdo indevida de informacdes
confidenciais como, por exemplo, detalhes sobre a alternativa disponivel caso

nao se fechasse o acordo.
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pagamento em servigos, opg¢des de recompra, cldusulas de garantia ou
qualquer outro elemento externo que pudesse descaracterizar uma negociagao
puramente distributiva. Além do ja mencionado problema ligado ao risco
percebido numa operacdo a prazo, outro motivo para a exigéncia de
pagamento a vista ¢ o fato de que pessoas distintas atribuem diferentes
prioridades ao valor do dinheiro no tempo. Portanto, o eventual
parcelamento dos pagamentos poderia mascarar o comparativo entre os

resultados de diferentes duplas;

3. Nao mostrar ou revelar as informag¢des confidenciais para o parceiro de
exercicio, nem mesmo depois de concluida a negociagcdo. Foi amplamente
exposto aos participantes que, na vida real, ndo existe um roteiro escrito e,
portanto, as pessoas tém que se comunicar na base da confianga mutua. Se
ambos os lados abrissem as informagdes, o processo de negociacdo ficaria

irremediavelmente comprometido;

4. A negociagdo em si (ou seja, o processo de discutir com o oponente visando ao
acordo) s6 se iniciaria no momento em que todos os participantes, de todas as
duplas da sala, houvessem concluido a leitura. Isto tinha como objetivo
assegurar que o tempo disponivel para negociar seria homogéneo para todas as
duplas participantes. Ao mesmo tempo, impedia que a discussdo de uma dupla
fosse ouvida por quem ainda estivesse lendo sua folha de instrugdes, evitando

assim o vazamento acidental de informacdes;

5. Na medida do possivel, os alunos deveriam posicionar-se fisicamente na sala
de forma tal que a negociagao de uma dupla nao interferisse na de outra. Em
outras palavras: os alunos de cada dupla foram orientados a ficar proximos
entre si mas, ao mesmo tempo, guardar uma certa distancia em relagdo a outras

duplas, uma vez que, se ouvissem o que estava sendo proposto por outros
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colegas, isso poderia influenciar suas percepc¢cdes sobre o problema, possiveis

propostas, limites do oponente etc.;

Os participantes deveriam anotar, na folha adequada:
e Os respectivos nomes, para posterior identificacdo do formulario;
e O papel desempenhado por cada um (comprador ou vendedor);

e A seqliéncia de ofertas e contrapropostas (valores e respectivos proponentes,

mantendo-se registro do passo a passo do processo);

e O valor final do acordo, caso este tenha ocorrido;

Uma vez encerrada a transacdo, cada aluno deveria atribuir, para sua propria
satisfacdo, um nuamero inteiro, variando de zero (totalmente insatisfeito) a
dez (muito satisfeito). O grau de satisfacdo deveria ser anotado discretamente,
num papel a parte, de forma que o oponente ndo pudesse ver o que foi escrito.
A razdo para a confidencialidade era evitar que, ao tomar conhecimento do
grau de satisfagdo do oponente, o aluno se deixasse influenciar e alterasse
aquilo que ele proprio ja havia assumido informalmente como sendo seu

o - 5~ 41
proprio grau de satisfacdo™;

No momento em que ambos os participantes da dupla ja tivessem definido e
anotado seu grau de satisfacdo, cada um deles deveria transcrever essa

informacao para a folha de registro;

41

Conforme comentado mais a frente, em 4.1.5.1, em cerca de 10% das duplas,
depois de tomar conhecimento das informacdes confidenciais do oponente (e
principalmente ao saber qual foi o grau de satisfacdo deste tltimo), pelo menos
um dos participantes manifestou desejo de alterar (leia-se: reduzir) seu grau de

satisfacao.
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9. Assim que se concluisse a tarefa, todo material (enunciado e folha de registro)

deveria ser entregue ao professor.

4.1.2.1 A garantia de confidencialidade das informag6es sobre o exercicio

Quanto a esta ultima orientacdo, ainda que isto pudesse, a primeira vista, ser
interpretado como uma atitude antipatica, o recolhimento compulsorio das folhas
de enunciado ao final da atividade tinha como principal objetivo evitar que os
alunos da dupla trocassem entre si seus SCripts, ao mesmo tempo em que se
procurou evitar uma comunicacdo entre alunos de diferentes turmas, conforme

explicado a seguir.

Quando se concebeu o enunciado para o exercicio que viabilizaria a coleta de
dados, tal exigéncia ainda ndao havia sido estabelecida. Mas, por ocasido do
periodo de ajuste fino do instrumento de andlise, relatado adiante em 4.1.5 e
4.1.5.1, a experiéncia mostrou que o compartilhamento de informag¢des pos-
acordo acontecia com regularidade. Por vezes, ao comentarem entre si sobre
as reciprocas posigdes, limitacdes e prioridades, os alunos que j& haviam
fechado o acordo acabavam involuntariamente interferindo nas negociagdes de
outras duplas que estavam por perto e que ainda ndao haviam concluido o

exercicio.

No momento pos-fechamento do acordo, ao tomarem conhecimento do script
do parceiro de dupla, muitos alunos mostravam-se um tanto excitados:
falavam alto, “cobravam-se” mutuamente ¢ lamentavam o fato de terem feito
um mau negdcio, especialmente apos saber qual era o preco de reserva do
oponente. Principalmente por conta do tom de voz alterado, tais comentarios
tendem a ser ouvidos pelas outras duplas e, ao revelarem detalhes sobre as
informa¢des confidenciais de cada lado, podem alterar todo o curso da

negociagao.
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Ademais, havia também a preocupagdo de evitar que algum aluno guardasse os
enunciados para fornecé-los a colegas de outras turmas, que fariam o curso em
semestres futuros. Caso isto ocorresse, o acesso a informacdes privilegiadas
poderia introduzir vieses irreversiveis na amostra. Afinal, se alguns alunos
conhecessem o script ¢ o preco de reserva do oponente, eles modificariam

- 42
substancialmente sua abordagem™.

Por conta disso, adotou-se um rigoroso procedimento de controle, para evitar que
os participantes do exercicio mantivessem consigo, apos a conclusdo, qualquer

material impresso.

4.1.3 O mecanismo de estimulo a busca de bons resultados

Em todas as ocasides, sempre se ofereceu algum tipo de estimulo para que
cada aluno procurasse dar o melhor de si na obten¢do do resultado. Na
maioria das vezes, esse incentivo vinha na forma de nota, com premiagao
para aqueles que obtivessem os melhores resultados e um 6nus para aqueles
que fechassem os piores acordos, sempre do ponto de vista de cada um dos

lados.

Como se tratava de uma negociacdo distributiva, o conceito de “melhor
resultado” significava, para o vendedor, o compromisso de obter pela maquina o

maior valor possivel. Para o comprador, “melhor resultado” era sin6nimo de

42 Conforme se verd a seguir, havia nota envolvida no resultado obtido. Seria
possivelmente um excesso de ingenuidade confiar que, diante deste
estimulo, nenhum dos alunos tentaria fraudar o processo. Cautelarmente,
considerou-se que o mais adequado seria estabelecer mecanismos para

impedir isto.
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adquirir a injetora pelo menor custo possivel. Isto esta claramente descrito no
texto do exercicio, com orientagdo explicita para ambos os lados no sentido de
buscar, em relacdo a alternativa disponivel, a maior vantagem que se pudesse

- 43
conscguir .

O uso de nota como incentivo nao foi possivel em todos os experimentos, uma
vez que alguns dos cursos da FGV-EAESP ndo possuem um sistema formal de
avalia¢do e atribui¢do de notas ou conceitos. Na amostra coletada, constatou-se
que 58% dos formularios referiam-se a cursos em que havia atribui¢cao formal de
nota, de forma que, presumivelmente, sair-se bem nos exercicios era algo
percebido como importante pelos alunos. Desta forma, o proprio incentivo da
avaliacdo ja deveria ser suficiente como motivagdo para que cada um se

empenhasse, dando o melhor de si.

Nos 42% restantes, o sistema de avaliacdo ndo levava em conta o desempenho em
sala de aula e, portanto, ndo consideraria os resultados dos exercicios e das
simulac¢des. De qualquer forma, sempre se apelou aos alunos, no minimo, para a
auto-imagem e o desejo de vencer, como forma de incentiva-los a que se

empenhassem ao maximo na obtencdao de um bom resultado.

O comportamento observado em sala de aula sugere que ndo ocorreu uma
diferenga significativa de comportamento ou de dedicacdo entre os grupos que
recebiam incentivo de nota e os que tinham apenas um estimulo de satisfacado
pessoal. A analise destes dois subgrupos, do ponto de vista dos resultados

obtidos, mostrou que:

43 Por vezes, acontecia de algum aluno perguntar, publicamente, algo como “o que
significa melhor resultado?”. Nestes casos, a resposta sempre foi: “o mdximo que

vocé puder conseguir, em vista das orientagoes recebidas”.
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e Nos 582 casos em que havia atribui¢cdo formal de nota pelo desempenho obtido,
o valor médio do acordo foi R$ 35.771 (minimo R$ 17.000, maximo R$ 66.000,
desvio-padrdao R$ 6.513);

e Nos 422 casos em que nao havia atribui¢do formal de notas, o valor médio do
acordo foi R$ 36.055 (minimo R$ 18.500, maximo R$ 67.500, desvio-padrao
R$ 6.317).

4.1.3.1 A possivel restricdo metodoldgica

Neste ponto, cumpre fazer uma observacdo relevante quanto a este aspecto da

metodologia.

Ao descreverem os desafios de trabalhar com experimentos realizados em
sala de aula, Murnighan et alii [1999] fazem uma ressalva com relagao a falta

. . , . A4 , . . ~
de incentivos monetarios  nos exercicios de ncgociagao.

Segundo seu relato, se ndo houver a perspectiva de um ganho real e
tangivel, material e quantificdvel, os participantes podem perder, ainda que

parcialmente, o interesse na obtencao de resultado.

Os autores postulam ainda que, para dar maior realismo a simulagdo, ¢
imprescindivel que seja prometida uma recompensa paga em dinheiro
aqueles que alcancarem o desempenho 6timo no exercicio de barganha.
Mais que isso, sugerem que, sem que tivessem a perspectiva de um

incentivo monetario real e concreto, os alunos poderiam passar a

44 Por “incentivo monetdrio” entenda-se, literalmente, oferecer, aos participantes,
algum prémio em dinheiro, como recompensa para aqueles que tiverem um

desempenho excepcionalmente bom.
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. . . 45 .
valorizar mais os aspectos de relacionamento™ do que o preco final do
acordo, situacdo esta que descaracterizaria o exercicio como uma

negociacdo predominantemente distributiva.

Embora ndo fosse este o foco da pesquisa — e nem se tenha tratado esta questao de
forma estruturada por ocasido da coleta de dados — a observacdao informal dos
participantes, durante o processo de negociacdo em sala de aula, sugere que o
sistema de incentivos adotado® desempenhou adequadamente seu papel. Tal
percepcdo decorre da constatacdo de que, no geral, durante a realizacdo do
exercicio, as discussdes foram bastante acaloradas e, acima de tudo, a reagao dos
alunos, no momento da andlise, parecia ratificar a impressao inicial de que estes
estavam, de fato, imbuidos do melhor empenho no sentido de otimizar seus

resultados.

No momento em que as informagdes eram abertas — especialmente aquelas

referentes aos precos de reserva de ambas as partes — sempre havia diversas

45 Na presente pesquisa, este tipo de efeito - se é que de fato existe - poderia
mostrar-se mais intenso nos cursos in company (42,2% da amostra), em que
os participantes convivem uns com os outros no dia-a-dia. J4 nos programas
abertos (57,8% da amostra), o convivio didrio dos participantes é bem mais
ténue: muitos ndo chegam sequer a se conhecer pelo nome, nem mesmo
ao término do curso. Ndo ha uma clara perspectiva de continuidade do
relacionamento apés a conclusdo daquela disciplina. Portanto, nos programas
abertos, parece improvadvel que o relacionamento pessoal exerca alguma

pressao sobre os exercicios em aula.

46 Em sintese, uma combinacdo de notas com aspectos ligados a auto-estima e

auto-imagem.
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pessoas que se mostravam visivelmente decepcionadas com seus proprios
resultados. Outras tantas reclamavam do comportamento adotado pelo parceiro de
dupla, cobrando-o pela omissdo de informacdes, pelo seu “egoismo” e outras
acusagOes similares. Reag¢des desta natureza (ira, ressentimentos, insinuagodes
sobre “traicdo” etc) sugerem que ocorreu de fato um processo distributivo,
bastante competitivo, no qual a sensacdo de ter-se saido pior do que os colegas da

sala gerou um forte sentimento negativo.

Adicionalmente, para reduzir ainda mais a eventual probabilidade de ocorrer
um desvio para o relacionamento pessoal, especialmente nos cursos In
company, os alunos eram estimulados a formar duplas com pessoas com
quem tivessem pouco ou nenhum convivio. Na quase totalidade dos casos,
isto sempre foi possivel, pois eram raras as turmas formadas por pessoas de
uma unica area ou um unico departamento. Em quase todas elas, havia
pessoas que mal se conheciam, embora trabalhassem na mesma empresa. A
formacdao de duplas — inclusive para outras atividades do curso — sempre
procurou restringir a formag¢do de pares compostos por pessoas de

relacionamento mais estreito.

Desta forma, mesmo considerando que possivelmente seria um excesso de zelo,
tomou-se o cuidado de minimizar o suposto risco sugerido por Murnighan et

alii [1999].

A analise detalhada dos eventos coletados indica que este componente ndo deve
ter exercido influéncia significativa sobre os resultados. De fato, nos 580 casos
realizados em cursos abertos, o valor médio do acordo foi R$ 36.028 (minimo
R$ 18.500, maximo RS 67.500, desvio-padrdo R$ 6.237), ao passo que, nos
424 casos referentes a cursos in company, o valor médio do acordo foi

R$ 35.702 (minimo R$ 17.000, maximo R$ 66.000, desvio-padrdao R$ 6.688).
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4.1.4 O tempo disponivel para a realizacdo do exercicio

Quanto ao tempo oferecido para que a transagdo se realizasse, empregou-se a

metodologia de prazo semi-fixo.

Em todas as turmas, os alunos foram informados a priori de que nao havia um
prazo rigido estipulado®’. Mas, conforme regra claramente estabelecida desde o
inicio da dindmica, uma vez que metade das duplas entregassem suas folhas de
resultados, a demais duplas remanescentes teriam apenas 5 minutos adicionais,

improrrogdveis, para fechar o acordo ou desistir.

Mesmo sob protestos — protestos freqiientes, cabe ressaltar — ndo se concedia
nenhum prazo adicional apds o término desses 5 minutos: uma vez encerrado o
tempo regulamentar, quem nao houvesse fechado o negécio deveria simplesmente

entregar o material, anotando que ““ndo houve acordo™.

Lewicki, Saunders & Minton [2002] afirmam que “a maioria dos grandes
acordos na barganha distributiva é alcancada quando o prazo final esta
proximo”. Este ¢ um tema a ser investigado com maior profundidade numa
futura pesquisa. Entretanto, no presente trabalho, ndo houve uma anotacao
sistematica da seqiiéncia de entrega dos registros de acordos, o que torna
impraticavel explorar esta questdo de forma estruturada. Mas, ratificando
a observacao dos autores, quando da aplicacdo do exercicio em sala de
aula, em quase todas as turmas pdde-se observar que pelo menos 10% das
duplas — e ndo raro um quarto delas — sé concluiam a negociagdo no

derradeiro minuto.

2

47 Esta abordagem de reduzir a énfase no fator tempo é recomendada por

Raiffa [1982].
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Numa futura pesquisa, especifica para tratar o tema da influéncia do prazo no
processo de negociacdo, seria interessante avaliar em que medida a pressao do
tempo pode induzir as partes a fazerem concessdes. Por vezes, era visivel a
coercado exercida por um dos participantes sobre o outro, forcando-o ao “pegar ou
largar”. Vale dizer que, na maioria destes casos constatou-se que a parte coagida
obteve um superdvit significativamente mais modesto do que a parte que fez o
ultimato. Mas, como também isto ndo foi sistematicamente registrado, nao

convém tirar uma conclusao mais robusta a este respeito.

4.1.5 O ajuste fino no instrumento de pesquisa

Com base na experiéncia em sala de aula, entre o inicio de 2000 ¢ meados de
2002, o enunciado do exercicio passou por sucessivos ajustes, a fim de fazer com

que o texto fosse cristalinamente compreendido pelos alunos.

Durante esse mesmo periodo de ajustes, a folha de registro da transacdo também

foi modificada algumas vezes, com a mesma finalidade.

4.1.5.1 O ajuste fino nos procedimentos

O proprio processo de condugdo passou por pequenos ajustes. Inicialmente,
buscou-se, no momento de proposicao do exercicio, enfatizar mais claramente os
pontos que, durante o periodo de teste, apresentaram maior incidéncia de duvidas

e erros de interpretacao.

A cada turma de alunos, a andlise era feita a partir das folhas de registro da
transacdo. Vale observar que, por vezes, neste momento se percebia que os alunos

ndo haviam preenchido correta e completamente tal registro.

Nos casos de preenchimento incompleto, o dado faltante mais comum era o grau

de satisfacdo de um ou de ambos os participantes. Em segundo lugar, vinha a
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omissao com relagao a seqiiéncia de ofertas e contrapropostas. E, mais raramente,

nao havia sido anotado o valor do acordo.

Salvo neste ultimo caso (omissao do valor do acordo), quando ocorria algo desta
natureza, a opc¢do foi desconsiderar aquele resultado na formagdo da base de

dados™.

O descarte ou ndo das folhas de resultados que estavam incompletas foi
longamente ponderado, durante o periodo de testes, antes de se estabelecer o
procedimento definitivo. O motivo que levou a esta decisdo de ndo inserir tais
eventos na base de dados justifica-se pelo fato de que, apds a conclusdo do
exercicio, aumenta a probabilidade de os alunos trocarem impressdes com
colegas de outras duplas, com comentarios do tipo “vocé vendeu por quanto?”
¢ “acho que me dei mal, recebi apenas R$ x”. Se isto acontecesse, seria muito
provavel que a informacdo de outras duplas viesse a influenciar o
comportamento dos membros daquela dupla cuja folha de registro estava com
informa¢des incompletas, especialmente no que se refere ao seu grau de

satisfacao.

Portanto, para evitar qualquer viés, ou se marcava tudo antes da entrega, ou

aquela dupla seria desconsiderada para fins de analise nesta pesquisa.

A cada turma, em cerca de 10% das duplas, pelo menos um dos participantes
solicitava, apos a entrega, a possibilidade de alterar seu grau de satisfacdo. Na

quase totalidade dos casos, “alterar” significava “reduzir”: o aluno havia

48 Nestes casos, a andlise em sala de aula sempre foi feita, mas a folha de
anotacdes era imediatamente inutilizada para evitar a introdugdo de vieses na

amostra.
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atribuido uma nota alta e, ao tomar conhecimento de que seus colegas haviam
obtido resultado melhor, mostrava-se irritado e queria registrar sua insatisfacao,
inclusive como forma de sinalizar para o parceiro de dupla que estava sentindo-se
vilipendiado, especialmente nos casos de compra por valor muito alto ou venda

por preco muito baixo.

Porém, por uma questdo de rigor metodoldgico, jamais se permitiu qualquer
alteracdo na folha de registro apos sua entrega, pois isto fatalmente introduziria

vieses nas analises posteriores.

4.2 A realizacao do exercicio e coleta de dados

De meados de 2002 ao final de 2004, as folhas de registro da transacdo recebidas

foram coletadas para subsidiar esta pesquisa.

Dentre os diversos cursos ministrados na FGV-EAESP naquele periodo, foram
recolhidos registros referentes a exercicios realizados por 1.106 duplas, ou seja,

2.212 pessoas.

No momento em que realizavam o exercicio, os alunos desconheciam a existéncia
desta pesquisa. Por conseguinte, ndo sabiam que estavam participando de uma

experiéncia controlada.

A decisao de omitir esta informag¢dao no momento da realizacdo do exercicio foi
embasada na percep¢do de que, se soubessem que estavam sendo observados, os
alunos talvez apresentassem alteragcdes de comportamento, o que poderia
introduzir vieses na amostra. Somente depois, por ocasido da andlise, ¢ que se
falava a este respeito, inclusive com a apresentagdo de alguns resultados
preliminares, a titulo de comparagdo com o que se observava naquela turma

especifica.
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4.2.1 Pressupostos

A realizagdo do exercicio partiu de alguns pressupostos, tomando-se como ponto

de partida inicial a metodologia de Raiffa [1982].

O primeiro pressuposto ¢ que cada um dos participantes tinha poder final de

decisdo, ou seja, ndo seria necessario consultar mais ninguém para aceitar ou
e 49 . r . ro_.

rejeitar um acordo™. Isto foi assegurado através do enunciado do exercicio, que

delegava a cada uma das partes total liberdade de acdo.

Também nao deveria haver nenhuma interferéncia, assisténcia ou assessoria
externa durante o processo de negociacdo. Para prevenir qualquer ingeréncia de
terceiros, aqueles que terminassem o exercicio estavam proibidos de se envolver

com qualquer outra dupla.

Foi também deixado claro que as duas empresas ndo atuavam no mesmo
segmento. Nao eram concorrentes entre si, nem havia perspectiva de que

pudessem vir a sé-lo.

Conforme ja explicado em 4.1, cada participante ndo teria interesse em
cultivar relacionamento futuro com a outra parte, tratando-se de uma

transac¢ao unica.

Por outro lado, também ndo havia nenhum historico de relacionamento prévio
entre as partes: as empresas € seus representantes nem sequer se conheciam, de
forma que nada ligado ao passado — fosse algum ressentimento, fosse uma “divida

de gratiddo” — deveria influenciar aquela negociagao.

49 Raiffa [1982] utiliza o termo “monolitico” para definir esta situacao.
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Os participantes foram considerados, a priori, pessoas honradas e
.o 1 .

honestas™, que cumpririam suas palavras®™. Os acordos fechados deveriam

ser firmes, ou seja, ndo estavam sujeitos a contestagdo ou arrependimento

futuro.

Por ultimo, adotou-se como pressuposto que as pessoas envolvidas numa
negociacdo tenderdo a agir de forma racional: elas provavelmente tomarao
decisdes que possam ser sustentadas por um raciocinio ldégico e justificavel, que

otimize os resultados sob seu ponto de vista.

4.2.2 Alternativas

Conforme ja mencionado, numa negociacdo cada parte tem suas alternativas, ou

seja, o que podera ser feito caso ndo se consiga fechar o acordo.

No exercicio proposto, caso ndo se chegasse a um consenso, as melhores

alternativas disponiveis eram:

e A parte vendedora tinha como MASA repassar aquele bem a uma outra
empresa, um dealer que lhe havia feito, por telefone, uma oferta de R$ 22.000

pela injetora,;

50 Conforme Raiffa [1982], o termo “honestas” refere-se a um determinado
padrdo cultural. No presente caso, tomou-se como pressuposto que tais
pessoas estariam ajustadas aos padrdes que se consideravam aceitdveis em

nossa sociedade, naquele dado momento.

51 Especificamente quanto a omissdao de informagdes - que, sob certo
prisma, estd ligada ao problema da “honestidade” - veja-se a discussao
em 3.9.
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e A MASA do comprador seria adquirir, por R$ 45.000, uma injetora similar
junto a um dealer que a estava ofertando ao mercado. Tal maquina seria

entregue dentro de uma semana®.

Dadas estas circunstancias, pelo menos em tese, o vendedor jamais deveria
aceitar uma proposta abaixo de R$ 22.000, da mesma forma como, em tese, o
comprador deveria rejeitar qualquer proposta cujo preco estivesse acima de

R$ 45.000.

Note-se que esta expressao ““em tese” significa que, por principio, assim deveria
- .53 , : .

ser — mas nada assegura que assim o serd™. Como se vera mais adiante, tal

situagdo de fato ocorreu com alguma regularidade, embora em pequenas

proporcoes.

52 Dificilmente os participantes do exercicio poderiam perceber mas, na
hipotese de ndo chegarem a um consenso entre si, ambos iriam negociar
com o mesmo dealer - o que, por sinal, explica por que a maquina que se
encontrava a venda no mercado s6 estaria disponivel dentro de uma
semana. Em outras palavras, a MASA de ambos os lados envolvia um
mesmo terceiro personagem, ndo presente a mesa: o vendedor entregaria
a injetora ao dealer por R$ 22.000 e este a repassaria ao comprador (ou a
outro interessado qualquer) por R$ 45.000, embolsando a diferenca. Este
detalhe foi explorado, no momento da andlise, para ilustrar o fato de
que, quando existe uma zona de acordo e ndo se chega ao consenso,

ambos os lados saem perdendo.

53 Ver, em 4.2.4, uma discussdo sobre os fatores subjetivos envolvidos numa

negociacdo distributiva.
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4.2.3 Restricao orcamentaria

Deliberadamente, o exercicio trazia um fator de complicagdo adicional para o
comprador: embora sua MASA fosse R$ 45.000 (prego pedido pelo dealer), sua
disponibilidade de caixa era de apenas R$ 42.000. Numa situagdo com esta, o

comprador pode optar por dois caminhos distintos:

1. Definir seu preco de reserva com base na MASA (no caso, comprar do dealer

por R$ 45.000);

2. Definir seu pre¢o de reserva com base na restricdo orgamentaria, ou seja, ele
se recusa a pagar mais que R$ 42.000. Por exemplo, se o vendedor exigir um
minimo de R$ 43.000, o comprador pode simplesmente rejeitar o acordo,
mesmo sabendo que, se tivesse que comprar de um terceiro, pagaria ainda

mais caro, R$ 45.000°,

De maneira andloga — embora talvez de forma menos nitida — o vendedor também
tinha uma restricdo orcamentaria. Como precisava de R$ 19.000 para pagar uma
divida que venceria naquele momento, seria de todo insensato desfazer-se da

maquina por menos que esse valor (mesmo que, como ja se mencionou, fosse

54 Neste caso, na realidade, a restricdo orgamentdria acaba por gerar uma
mudanca de MASA, a qual passa a ser a desisténcia da compra da maquina e,
conseqiientemente, desiste-se também de entrar no novo nicho de mercado que

ela viabilizaria.

55 Ocorreram, em momentos distintos, dois episédios curiosos. Num deles,
o acordo foi fechado por R$ 17.000; no outro, por R$ 18.500. Ambos estdo
ndo apenas abaixo da MASA do vendedor, como também nem sequer

atendem a sua restricdo orcamentaria. Ao serem questionados sobre o
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considerado o risco de o suposto comprador ndo honrar a oferta feita por
telefone): se assim procedesse, o vendedorabriria mdo de seu patrimdnio e

continuaria com o problema da divida.

No exercicio aplicado, a restri¢do or¢camentaria do vendedor (R$ 19.000)
ndo era tao claramente visivel porque estava abaixo de sua MASA
(R$ 22.000). Mas, se a divida fosse de R$ 27.000 e a MASA fosse vender
pelos mesmos R$ 22.000, ndo se descarta a possibilidade de o vendedor
recusar, por exemplo, uma oferta de R$ 25.000, ainda que isso implicasse o
risco de, posteriormente, precisar vender a maquina por um valor ainda menor
que R$ 25.000. O raciocinio, neste caso, tenderia a ser algo como ‘“se eu
vender por R$ 25.000, fico sem a maquina e ainda continuo com a divida;
portanto, melhor correr o risco do que a certeza de que ndo vou resolver o

problema”.

4.2.4 Fatores subjetivos

Neste momento, serd necessario retomar a parte conceitual, que foi explorada no

Capitulo 3.

Quando foram discutidos os conceitos basicos sobre negociacdo
distributiva, ainda ndo havia alguns detalhes e informag¢des para que fosse
possivel avancar sobre aspectos mais sutis. Por este motivo, o
aprofundamento sera feito agora, tomando-se com base o exercicio

realizado em sala de aula.

porqué de terem agido assim, ambos os alunos alegaram que “o comprador

pressionou demais”.
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O tema em pauta ¢ a subjetividade, ou seja, as complexas nuang¢as que levam as
pessoas a julgamentos e decisdes por vezes muito diferentes, ainda que se

encontrem diante de um cenario idéntico.

O comportamento de um individuo durante um processo de negociacdo
pode mostrar-se muito mais intrincado do que parece a primeira vista.
Tanto o vendedor como o comprador tém, cada um, uma proposta concreta
como alternativa, a qual parece ser clara e cristalina para quem 1€ o
enunciado do problema. Entretanto, sempre existe a possibilidade de que
pessoas distintas facam diferentes interpretagdes com base num mesmo

cenario.

Esta subjetividade nas avaliagdes faz com que cada negociagdo tenha suas
caracteristicas peculiares: apesar de todas as duplas terem recebido
exatamente os mesmos SCripts, nada assegura que, de um lado, todos os
vendedores agirdo de forma homogénea e, de outro, todos os vendedores se
comportardo de maneira similar. Pelo contrario: como se verd a seguir,
observa-se uma grande dispersdo de resultados — e o mais curioso € que cada
individuo justifica o caminho adotado através de suas proprias explicagdes

pessoais.

Por exemplo, nos casos de negocios fechados em termos piores do que a MASA,
a justificativas — as quais, a primeira vista, podem parecer o mais absoluto non
sense para quem ndo conhece seu rationale — quase sempre tém algum

embasamento l6gico, pelo menos sob a 6tica de quem os profere.

Possivelmente, essas posturas e decisdes aparentemente ildgicas estdo ligadas
aos fatores subjetivos. Como se verd a seguir, numa negociagdo, os fatores
subjetivos exercem influéncia tanto sobre o preco de reserva como sobre o

preco-alvo.
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4.2.5 Preco de reserva

No caso especifico do exercicio aplicado em sala de aula:

e Para o vendedor, o prego de reserva corresponde ao menor valor que aceitard na
venda de seu bem, considerando sua MASA (compra de um terceiro por
R$ 45.000), as restrigdes orcamentarias (disponibilidade de R$ 42.000) e os

fatores subjetivos ligados a aversao ao risco.

e Para o comprador, o prego de reserva equivale ao maior valor que se dispde a
pagar por aquele bem, igualmente considerando sua MASA (venda a um
terceiro por R$ 22.000, ndo totalmente confirmada), as restrigdes orgamentarias
(necessidade de um minimo de R$ 19.000 para quitar a divida) e os fatores

subjetivos.

Embora existam elementos objetivos claramente definidos no enunciado do
problema, h4 outros aspectos menos concretos que interferem no raciocinio de
ambas as partes. Por isso, o preco de reserva, tanto para o vendedor como para o
comprador, pode ndao ser uma unanimidade entre as diversas pessoas que

desempenham cada um destes papéis.

4.2.6 Prego-alvo

Conforme ja exposto, numa negociagdo distributiva, define-se como preco-alvo o

valor mais positivo que se considera factivel.

Evidentemente, para o comprador, o ideal seria ganhar a maquina de
presente, mas ele sabe que isto ndo ¢ uma hipdtese plausivel. Da mesma
forma, para o vendedor, o ideal seria vender sua maquina usada pelo
mesmo preco de uma nova (ou mesmo mais que isto), mas também ele sabe

que isto ndo ¢ verossimil.
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Numa negociag¢do distributiva, assim como o preco de reserva, o preco-alvo
¢ influenciado por aspectos objetivos (informag¢des sobre o mercado,
suposi¢cdes com relagdo as necessidades da outra parte, disponibilidade de
tempo etc.) e por aspectos subjetivos (preferéncias pessoais, estilos de

negociacao e outros).

O preco-alvo tende a ser ainda mais fluido do que o prego de reserva.
No momento da andalise dos resultados em sala de aula, cerca de 30%
dos alunos, ao serem questionados sobre qual era seu prego-alvo antes
de iniciarem as tratativas com o oponente, deram uma resposta do tipo
“entre R$ 30.000 e R$ 40.000”. Ou seja, ao iniciar uma negociagdo, um
em cada trés executivos dos cursos da amostra ndao tinham nem mesmo
uma clara definicdo quanto ao que de fato queriam obter como

resultado®®.

4.3 Sintese do exercicio aplicado

A tabela a seguir mostra um resumo das informag¢des que foram passadas ao
vendedor e ao comprador. O objetivo dessa tabela ¢ dar uma visdao consolidada do
que estava em jogo para cada um dos lados e, ao mesmo tempo, ressaltar a

existéncia da inexoravel assimetria de informagdes.

56 Em determinadas ocasides, durante a fase de depuracdo do instrumento de
coleta, o preco-alvo chegou a ser anotado numa folha a parte, antes de se iniciar
a negociacdo do exercicio. Porém, para evitar excessiva complexidade na
dindmica em sala de aula, optou-se por ndo se incorporar este procedimento

durante o periodo de coleta de dados.
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Vendedor

Comprador

Motivagao para o negocio

Obter recursos para pagar uma
divida de R$ 19.000, com
vencimento imediato.

Viabilizar o atendimento de uma
encomenda que lhe viabilizaria
entrar num novo nicho de
negocios.

MASA

Vender a maquina a um dealer
que havia oferecido, por telefone,
R$ 22.000.

Comprar a maquina de um dealer
que a estava oferecendo por

R$ 45.000, para entrega em uma
semana.

Restricdo orgamentaria

R$ 19.000, valor da divida a ser
paga de imediato.

R$ 42.000, valor disponivel,
proveniente da encomenda a ser
atendida.

Informagao sobre a maquina que
estava a venda

Estava em excelente estado. Foi
substituida por equipamento
mais moderno e mais econdmico.
Havia recebido o apelido de
“Mulher Maravilha” porque tinha
algumas estrelas pintadas nas
laterais.

Segundo 0 mecénico que a
examinou, parecia estar em bom
estado.

Soube-se que a maquina tinha o
apelido de “mulher Maravilha®,
mas ndo se tinha a menor idéia
do porqué.

Informagdes sobre outros
interessados no negécio

N&o havia mais ninguém. Todos
o0s anteriores desistiram.

Imaginava-se que havia um outro
interessado na compra.

Valor de uma maquina similar,
nova

Cerca de R$ 70.000.

Em torno de R$ 80.000, talvez
um pouco mais.

Valor de uma méaquina similar,
usada e no mesmo estado

Entre R$ 30.000 e R$ 45.000.

Entre R$ 40.000 e R$ 50.000.

Interesse pessoal na negociagao

Se conseguisse um bom negocio,
aumentaria o prestigio, com
chances de promocao.

Se conseguisse um bom negocio,
aumentaria o prestigio, com
chances de promocao.

Tabela 1. Sintese do exercicio de simulagdo aplicado.

4.4 Formacéao da base de dados

Conforme ja mencionado, o exercicio de negociag¢ao distributiva foi realizado por

2.212 pessoas, divididas em 1.106 duplas, ao longo dos anos de 2002 a 2004.
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Cada aluno recebeu seu proprio script com instru¢des detalhadas, que ndo
deveriam ser compartilhadas com o oponente (ver, no Anexo, o texto completo do
enunciado). Além das informag¢des confidenciais, cada dupla recebeu um
formulario para anotacdo dos resultados e do processo da negociacdo, no qual

deveriam preencher:

e Nome de quem estava atuando como vendedor;

e Nome de quem estava atuando como comprador;

e Valor da oferta inicial;

e Quem fez a oferta inicial (vendedor ou comprador);

e Valor da segunda oferta, se houve;

e Quem fez a segunda oferta, se houve (vendedor ou comprador);
e Valor do acordo final, se houve;

e Grau de satisfacdo do vendedor;

e Grau de satisfacdo do comprador.

Tais formularios foram transcritos para uma planilha Excel, na qual se

registraram os dados acima (exceto os nomes), € mais os seguintes:

e Nome do curso

e Se era curso aberto ou in company;

e Se naquele curso havia ou ndo um sistema formal de avaliacdo por notas;
e Turma;

e Data de realizacdo do exercicio.

4.4.1 Eliminacao de registros invalidos

Uma vez registrados, na planilha eletronica, todos os dados correspondentes aos

formularios recebidos, passou-se a validagao de cada registro.
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Inicialmente, foram eliminados todos aqueles casos que ndo culminaram em
acordo. Com isto, sairam da amostra 19 ocorréncias, equivalentes a 1,7% das
duplas. Tal eliminacdo seria imprescindivel, pois todo processo de investigacdo a
seguir estd focado nos resultados obtidos e, se ndo houver acordo, esta andlise

fica totalmente prejudicada.

Como segundo passo, a partir dos registros remanescentes, iniciou-se um
escrutinio, registro a registro, com a finalidade de identificar eventuais
inconsisténcias e incoeréncias nas anota¢des feitas pelos alunos. O objetivo era

retirar, da amostra, quaisquer vieses que pudessem mascarar as analises.

A depuragdo adicional mostrou-se necessaria porque se percebeu que, mesmo
com todos os cuidados nas explicacdes e na adequagao do enunciado do exercicio,

ainda assim persistiram algumas falhas, tais como:

e Registro de oferta inicial do vendedor com um valor inferior ao do acordo, bem
como registro de oferta inicial do comprador com um valor superior ao do

57
acordo”’;

e Registro de oferta inicial, feita por qualquer das partes, indicada como um

intervalo (exemplo: “de R$ 35.000 a R$ 40.000), em vez de um valor fixo;

57 Ao que tudo indica, a quase totalidade destes episédios deve ter sido fruto de
engano no preenchimento. Por exemplo, o registro de uma oferta inicial do
vendedor por valor inferior ao do acordo deve ter-se originado numa falha de
anotacgdo: é provavel que a oferta inicial tenha sido, de fato, do comprador.
Talvez fosse possivel perguntar aos alunos se o que estava anotado era de fato
o que havia ocorrido. Porém, como ja de antemao se sabia que isto seria
invidvel em grupos maiores, a opgdo inicial foi simplesmente descartar tais

ocorréncias, para evitar a contaminacao da amostra.
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e Mencdo a elementos estranhos ao problema. Exemplo: “maquina vendida por
R$ x, vendedor vai entregar uma caixa de pecas sobressalentes e ferramentas”.
Estes fatores externos, de dificil mensura¢do objetiva, dificultam a comparacao

com os demais resultados;

e Garantia de funcionamento e similares, oferecidas pelo vendedor. Também este
¢ um aspecto dificil de se quantificar, impossibilitando confrontd-lo com outros

acordos;

e Negocios fechados para pagamento parcelado. Novamente, isto complica a
compara¢ao com os demais, uma vez que nao se sabe quais eram as premissas
sobre taxas de juros, qual a importancia do dinheiro no tempo para cada um dos

envolvidos etc.;

e Negocios prevendo pagamento parcial ou total em servigos. Além de
envolverem um aspecto muito subjetivo, acordos assim tendem a desviar para

uma situagao integrativa;

e Clausulas como ‘“vendedor se compromete a terceirizar servigcos com o
comprador” e outras desta natureza, que igualmente tendem a descaracterizar

uma transag¢ao distributiva.

Parte significativa destas incorre¢des sao resultado de ndo se observar com
o devido rigor o enunciado do exercicio, que explicitava com clareza
questdes como pagamento necessariamente a vista, inexisténcia de
garantias adicionais etc. Isto, de certa forma, sugere que quem cometeu
tais deslizes talvez ndo estivesse de fato se empenhando em dar o melhor
de si na simulacdo da negociacdo, ou talvez ndo tenha entendido
corretamente o que se esperava do exercicio. Qualquer destes contextos,
por si sO, ja& seria um motivo a mais para desconsiderar estes eventos da

amostra a ser analisada.
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Esta depuracdo eliminou mais 83 ocorréncias, correspondentes a 7,6% das duplas
e, por conseguinte, a amostra ficou com um saldo final de 1.004 registros

validados.

Como ja mencionado, a analise da amostra, apds a depuracao final, foi feita com

o apoio do software Excel.

Os resultados da andlise dessa base de dados estdo descritos no capitulo a seguir.
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5 Resultados observados

Antes de entrar na andlise dos resultados propriamente ditos, seria importante

ressaltar dois aspectos.

Inicialmente, deve-se enfatizar que se optou por um enfoque prioritariamente
qualitativo, conforme ficard mais claro ao longo deste capitulo. Naturalmente,
sdo apresentados numeros e estatisticas, mas eles sdo mais um pano de fundo
do que propriamente o foco da analise. Esta op¢cdo por um enfoque mais
qualitativo decorre de uma percep¢do de que o assunto negociagcdo ¢ mais
uma arte do que uma ciéncia58, ainda que, com certeza, incorpore tracos de

ambas.

Em segundo lugar, ao longo da andlise serd necessario, por vezes, revisar, ampliar
e contextualizar alguns conceitos sobre negociacdes. Isto sera importante para
uma melhor compreensdo dos resultados observados, tendo-se deixado alguns
detalhes para este momento justamente porque eles se tornam mais palpaveis

quando de sua contextualiza¢do no mundo real.

5.1 Zona de acordo

Segundo ja exposto, numa negociagdo distributiva, o conceito de zona de acordo
refere-se ao intervalo delimitado, em sua extremidade inferior, pelo preco de
reserva do vendedor e, na extremidade superior, pelo pre¢o de reserva do

comprador.

58 Raiffa [1982].
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Explicou-se, nos Capitulo 3 e 4, que o prego de reserva, mesmo numa negociagao
distributiva, ndo ¢ uma unanimidade: quando uma mesma situacdo ¢ analisada por
diferentes pessoas, cada uma delas pode interpretar determinados aspectos com
menor ou maior énfase na hora de formar seu juizo de valor sobre a transagdo em

pauta.

Quanto ao limite inferior da zona de acordo (preco de reserva do vendedor),
parece haver pouca polémica: corresponde a R$ 22.000 (valor da proposta
feita por um terceiro, por telefone, sem exame prévio da maquina). Mas, no
caso da extremidade superior (preco de reserva do comprador), ha pelo menos
duas possibilidades: R$ 45.000 (valor da outra maquina encontrada no
mercado) e¢ RS$ 42.000 (restrigdo orgamentaria, correspondente ao valor
disponivel para a compra do bem). Ademais, pode ter ocorrido, nas duas
extremidades, alguma influéncia dos aspectos subjetivos descritos em 4.2.4.
Em tese, observadas as ressalvas explicitadas na discussdo sobre a definicao
de preg¢o de reserva, em 3.4.3.1, deveria prevalecer a restricdo or¢gamentaria,

por S€r menor.

Deliberadamente, o texto fornecido ao comprador era dubio. Em sala de aula,
enfatizou-se o problema da restricdo or¢camentaria. No momento das explicagdes,
isto era tratado como um exemplo de que, no mundo real, a ambigiiidade faz parte

das negociagdes.

Na presente analise, mesmo sabendo de antemdo que algumas pessoas
poderiam pensar de forma diferente — e ¢ virtualmente certo que assim tenha
ocorrido durante a realizagdo do exercicio, inclusive devido a mencionada
ambigiiidade — considerou-se que o preco de reserva do vendedor seria R$ 22.000
(igual a sua MASA) e que o preco de reserva do comprador seria R$ 42.000

(igual a sua restricdo orcamentaria).
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Graficamente, teriamos a situagdo mostrada na Figura 4: existe uma ampla gama

de possiveis de acordos capazes de satisfazer a ambas as partes.

Preco de Preco de
reserva do reserva do
vendedor comprador

——.

29 Zona de acordo 42

Figura 4. A zona de acordo no exercicio aplicado

5.2 Nao-acordos, apesar da existéncia da zona de acordo

Conforme ja mencionado em 4.4.1, foram eliminadas da base de dados todas as
folhas de registro de transagdes que nao culminaram num acordo entre o vendedor

e o comprador.

Embora o foco da presente pesquisa ndo seja propriamente estudar a
situacao de nao-acordo, vale a pena analisar mais de perto o que ocorreu

nestes casos.

Uma questao controversa ligada aos limites para um acordo ¢ o fato de que
as interpretagdes sobre o problema ndo sdo undnimes. Mesmo que tenham
recebido informagdes idénticas, pessoas distintas trazem diferentes
caracteristicas de personalidade, informag¢des externas e bagagem
cultural peculiares, experiéncias pessoais diversificadas e assim por
diante. Isto tudo interfere nos julgamentos e no processo decisorio de cada

individuo.
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5.2.1 Os ndao-acordos

Dentre as 1.106 duplas, observaram-se 19 casos (1,7%) em que ocorreu um impasse €
ndo se chegou ao acordo. Isto aconteceu porque o vendedor exigia um preco de,
digamos, R$ 39.000. Tal valor estava abaixo do montante disponivel para o
comprador adquirir a maquina (R$ 42.000) mas, ainda assim, este tltimo se negou a
pagé-lo. E, diante da recusa do comprador, o vendedor também nao quis apresentar
uma nova proposta que tivesse um valor mais em conta, mas que ainda permanecesse

acima de sua MASA (no caso, vender a injetora a um terceiro por R$ 22.000).

Parece insensato que, diante do impasse:

e Por um lado, apesar de ter o dinheiro disponivel, o comprador se recuse a pagar
R$ 39.000 mesmo sabendo que, com isto, sera obrigado a desistir do negdcio ou
pagar até R$ 45.000 pela maquina do dealer. Vale lembrar, inclusive, que a
injetora que estava sendo negociada naquele momento ja havia sido examinada
pelo mecanico do comprador e este havia atestado sua boa condi¢do, ao passo

que a maquina do dealer era uma incégnita;

e Por outro lado, ¢ igualmente insensato que o vendedor se recuse a apresentar
uma nova a oferta abaixo de R$ 39.000, apesar de estar ciente de que, se ndo se
entender com o comprador potencial, sera obrigado a repassar a maquina por
R$ 22.000, ou talvez ainda menos: afinal, aquela oferta do dealer foi feita por
telefone e nada assegura que, numa avaliagdo in loco, ndo haja uma reducdo
deste prego pelos mais variados motivos. Por exemplo, ao perceber a pressa e a
falta de opgdes do dono da maquina, o dealer pode adotar a pratica de “inventar

defeitos” para reduzir o valor originalmente ofertado™.

59 Cohen [1980].
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De fato, quando existe uma zona de acordo positiva, a situa¢do de ndo-acordo ¢
algo que nao deveria ocorrer, visto que, num quadro assim, os dois lados saem

perdendo se ndo chegam ao consenso®.

5.2.2 Airracionalidade do “n&do-comprador”

Quando inquiridos a respeito, os compradores que nao chegaram ao acordo
geralmente reconheciam que haviam cometido um erro. Mas vérios deles, pelo
contrario, sustentaram sua atitude e declararam algo como “de fato, eu tinha
R$ 42.000 disponiveis, mas ndo poderia gastar tudo porque precisava comprar as
matérias-primas e defini um limite de R$ 32.000”. Trata-se de um raciocinio
questionadvel, para dizer o minimo: o texto do exercicio nem sequer sugere

alguma necessidade desta natureza.

Da mesma forma, alguns desses compradores — possivelmente imbuidos de algum
excesso de confianga — apresentaram a justificativa de que, como o dealer tinha
pedido R$ 45.000, eles conseguiriam um pre¢co melhor numa negociagdo face a

face.

5.2.2.1 O estereo6tipo da desconfianca

Um ultimo caso, digno de nota, foi de um comprador que se recusou ao acordo,
apesar de, apds sucessivas ofertas com valor decrescente, o vendedor ter chegado
a propor um preco muito atraente: R$ 23.000, praticamente metade da MASA do
comprador. Mesmo assim, o comprador se manteve irredutivel e ndo fez nenhuma

contraproposta.

60 Bazerman & Neale [1994].
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No momento da anélise, perguntou-se ao comprador o motivo do ndo-acordo e ele
disse que “essa histéria de Mulher Maravilha esta mal explicada, essa injetora
deve estar com problemas” ®*. Compreensivelmente, o restante da turma pds-se a
rir: conforme explicado na Tabela 1, em 4.2, tal nome originou-se do fato de a
maquina ter algumas estrelas pintadas em sua lateral, ndo guardando nenhuma
relacdo com seu funcionamento ou estado de conservagdo. Entretanto, apesar do
texto do exercicio afirmar que um mecanico de confianca havia examinado e
avaliado positivamente a injetora, seu inusitado nome gerou tamanha
desconfianca no comprador, que este se desinteressou, a ponto de inviabilizar o

negocio.

Diante da inesperada explicagdo, o professor quis saber, do comprador, qual
motivo de ele ndo ter perguntado ao vendedor a origem do nome da maquina,
dirimindo assim sua duvida. Resposta do comprador: “De que adiantaria

perguntar? Se houvesse algum problema, ele ndo iria mesmo dizer a verdade!”.

Duplamente curioso, ¢ digno de nota que, se tivesse que causar algum impacto de
percep¢ao, o nome “Mulher Maravilha” teria mais a ver com algo positivo do que
com algo ruim. Mas a percep¢ao negativa, uma vez cristalizada, dificilmente se

desfaz.

Explicagdes desta natureza confirmam a tese de que, ainda que tenham acesso a
informagdes absolutamente idénticas, pessoas distintas podem interpretar uma
mesma situagdo sob angulos muito diferentes, ndo raro estabelecendo,
arbitrariamente, novas condicionantes que afetam o processo decisério de forma

imprevisivel.

61 Este episddio ocorreu num curso aberto, de forma que os dois envolvidos nédo

se conheciam previamente.
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5.2.3 Airracionalidade do “ndo-vendedor”

Quanto aos vendedores, na maioria destes mesmos casos, também houve o
reconhecimento do erro: quase todos se conscientizaram de que, uma vez
recusado o acordo, teriam que vender a maquina a um terceiro, recebendo por ela

um valor ainda menor.

Em alguns momentos, entretanto, foram apresentadas justificativas do tipo “dado
o valor de mercado, eu ndo poderia vender por menos que R$ 30.000, pois isto
poderia pegar mal perante meu chefe”. Numa analise mais acurada, este
argumento ndo se sustenta, uma vez que, no enunciado do problema, a venda ao
dealer seria feita por um valor ainda menor e isso ja era de conhecimento da
chefia. Entretanto, esta linha de raciocinio pode revelar aspectos subjetivos
ligados a auto-estima, preocupacao com imagem, formas como foi conduzida a

negociagdo etc.

5.2.4 Outros fatores que ampliam o componente aleatério

Adicionalmente, ¢ inquestiondvel que pessoas distintas possuem diferentes estilos
de negociacdo. Alguns se comportam de forma mais competitiva, outros de forma
mais cooperativa; alguns agem com desconfianga, outros sdo mais pragmaticos;
alguns fogem do conflito, outros focalizam na solucdo do problema; e assim por

diante®.

Isso tudo exerce alguma influéncia sobre a discussdo e o processo decisorio e, por

conseguinte, pode afetar também o resultado.

62 Shell [2001]; Gotbaum [1999].
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5.2.4.1 A espiral de conflito

Outra possivel explicagdo para a ocorréncia do ndo-acordo ¢ aquilo que Brett,

3. uma situacao em

Shapiro & Lytle [1998] definem como “espiral de conflito
que um dos lados age de forma contenciosa, o outro responde na mesma moeda e

se cria, com isto, um ciclo vicioso dificil de romper.

O trabalho destas autoras menciona que, segundo Schelling [1960], negociagdes
que entram na espiral de conflito podem nao chegar ao consenso. O motivo ¢ o
surgimento de um clima de irracionalidade competitiva que facilmente leva os
dois lados a se fixarem em posi¢coes e adotarem um posicionamento inflexivel.
Isto os leva a preferir ndo fechar o acordo, mesmo que isto implique ter que

recorrer a uma MASA pior.

Brett, Shapiro & Lytle [1998] demonstram ainda que, quando ocorre a espiral de
conflito, cresce a chance de que o acordo, caso se concretize, seja tendencioso no
sentido de beneficiar somente um dos lados — ou seja, de ficar muito proximo do

preco de reserva de uma das partes, de forma que so a outra obtém superavit.

5.2.4.2 Airracionalidade competitiva

Merece meng¢ao uma situacdo exodtica observada em sala de aula durante o periodo

de coleta de informacdes.

Normalmente, quando ndo ocorre o acordo e cada participante toma conhecimento
das informacdes confidenciais do oponente, ambos se sentem arrependidos por
terem adotado um comportamento pouco racional. Pessoas sensatas tendem a

reconhecer o proprio erro, ainda que nem sempre o expressem em publico.

63 Este conceito é bastante proximo do que Bazerman & Neale [1994] definem

como “escalada irracional de compromissos”.
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Porém, em algumas situagdes de ndo-acordo, um dos participantes sentiu-se
satisfeito no instante em que tomou conhecimento das informacdes referentes aos
precos alvo e de reserva do oponente. Motivo da alegria (se ¢ que assim se pode

chamar este sentimento): “eu perdi R$ 6.000, mas vocé perdeu R$ 17.000”%.

Conforme ja visto, ndo fechar o negocio quando existe uma zona do acordo ¢
uma atitude insensata, que leva ambos os lados a perderem. Porém, esta Gltima
postura representa o coroamento da insanidade: afinal, ““eu perdi menos que
VOCE” ndo é — ou pelo menos jamais deveria ser — um parametro de sucesso em
negociac¢do. Tal comportamento parece, isto sim, uma tentativa de se justificar
e se desculpar perante si proprio, ainda que isso obrigue a distor¢cdo seletiva

da realidade®.

5.2.4.3 A imprevisibilidade no resultado da negociacao

Em suma, existem varios tipos de condicionantes que podem direcionar a
negociacdo para diferentes desfechos. Alguns fatores sdo objetivamente racionais;
outros sdo um tanto quanto subjetivos, mas ainda claramente racionais; e, por
fim, hd outros componentes que sdo definitivamente irracionais. Por isto tudo,
mesmo negociacdes muito simples, que envolvem apenas duas partes discutindo

uma unica questdo, podem tomar rumos até certo ponto imprevisiveis.

64 Por incrivel que possa parecer, esta situacdo se repetiu, com valores diferentes,
em 3 dentre as 1.106 duplas. 0,3% parece ser pouco. Mas, quando se considera
que isso jamais deveria acontecer - especialmente entre pessoas adultas e com
experiéncia profissional - tal incidéncia é surpreendente. Levando-se em conta
que estes 3 casos correspondem a mais de 15% das ocorréncias de ndo-acordo, a

insensatez torna-se ainda mais eloqtiiente.

65 Bazerman & Neale [1994].
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5.3 Sintese dos acordos realizados

Retome-se agora o foco da atencdo deste trabalho, que ¢ a analise dos casos em

que houve acordo entre vendedor e comprador.

Ocorréncias Minimo Méaximo Média D.padréo
Valor do acordo 1.004 17.000,00 | 67.500,00 | 35.890,49 6.430,03
Oferta inicial, feita pelo vendedor 507 22.000,00 [115.500,00 | 45.253,45 | 12.744,27

Oferta inicial, feita pelo comprador 497 10.000,00 | 45.000,00 | 30.519,92 8.034,04

22 oferta, feita pelo vendedor 408 21.500,00 | 85.000,00 | 42.095,59 9.687,98
28 oferta, feita pelo comprador 536 3.800,00 | 66.000,00 | 31.975,37 7.919,51
Grau de satisfagdo do vendedor 1.004 3 10 8,44 1,33
Grau de satisfagdo do comprador 1.004 1 10 8,31 1,50

Tabela 2. Sintese dos resultados obtidos.

A tabela 2 sintetiza os principais numeros encontrados na base de dados apds a

eliminacdo dos registros invalidos, conforme descrito em 4.4.

5.3.1 Acordos “forada zona de acordo”

Nos raros casos em que ocorreu um acordo abaixo de R$ 22.000, o vendedor,
quando questionado a respeito®, deu uma justificativa do tipo “uma oferta por

telefone ndo é 100% garantida; como eu precisava do dinheiro imediatamente,

66 Tal questionamento era feito sempre antes das explica¢gdes detalhadas sobre os

conceitos envolvidos

FGV-EAESP GVpesquisa Janeiro/2006



Negociacdo Distributiva: O Comportamento do Executivo Brasileiro 100/ 183

achei melhor assegurar R$ 21.000 do que confiar nos R$ 22.000, que eram

incertos”.

De forma similar, alguns compradores adquiriram a maquina por valor superior a
R$ 45.000, ou seja, ndo s6 acima da restricdo or¢amentaria, mas também acima da
alternativa disponivel no mercado. Ao serem questionados — sempre antes das
explicacdes detalhadas sobre os conceitos envolvidos — sobre o porqué de
pagar mais do que a outra maquina similar que estava a venda, justificaram
sua decisdo com frases como ‘““mas essa maquina meu mecanico ja viu e
garantiu que estd boa, ao passo que a outra ndo sei como estard”. Outros
incluiram a questdo da urgéncia, com respostas como ‘“de fato paguei mais,
mas a outra maquina sé estara disponivel daqui a uma semana e eu preciso
dela agora”, ainda que o texto do exercicio ndo especificasse nenhuma

preméncia do tempo.

Ademais, a propria aversdo ou tolerancia ao risco pode exercer significativa
influéncia sobre o comportamento dos participantes. Por um lado, pessoas de
perfil mais conservador — e, portanto, mais avessas ao risco — podem,

alternativamente:

e Tornar-se mais propensas a ampliar os limites de aceitacdo de propostas se
estiverem receosas de ndo conseguirem o que querem junto ao terceiro (seja a
venda, seja a compra). Visto por outro angulo: por ndo estarem muito convictas
da viabilidade de sua MASA, adotam um comportamento mais flexivel perante

o oponente, submetendo-se as suas exigéncias;

e Seguir um caminho oposto, ou seja: justamente por serem conservadoras,
tornam-se cautelosas e ndao aceitam facilmente qualquer proposta, inclusive
porque receiam estar sendo enganadas ou fazendo um mau negdcio. Por vezes,

agem de forma tdo cautelosa que chegam a inviabilizar o acordo.
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Por outro lado, pessoas de perfil menos conservador — e, portanto, mais tolerantes

ao risco — podem, alternativamente:

e Adotar uma postura mais agressiva no momento de apresentar suas exigéncias,
mesmo sabendo que, com isto, correriam maior risco de nao fechar o acordo. E

. . . 7 . . e
comum superestimar a MASA e sua viabilidade®, induzindo ao erro na rejei¢io

indevida da proposta em pauta;

e Considerar que aquela negociacdo ¢ importante e prioritaria para seus planos e,
portanto, mesmo que seja necessario ceder além do previsto, aceita-se correr o
risco de fechar o negdcio numa condi¢ao um pouco menos favoravel do que se

pretendia.

Em sintese: o fato de ser conservador, assim como o fato de ser mais tolerante ao
risco, pode levar pessoas distintas a atitudes dispares, por vezes mesmo
diametralmente opostas, ainda que sejam motivadas pelos mesmos sentimentos e

percepcoes.

5.4 A dinamica da negociacgao

Como nao havia nenhuma regra estabelecendo quem daria o primeiro passo, a
oferta inicial poderia ser feita pelo vendedor ou pelo comprador. Também nao
havia nenhuma regra definindo que uma oferta inicial deveria ser seguida de uma
contraproposta da outra parte. Portanto, cabia aos participantes de cada dupla
definir seu proprio roteiro, o que acabou ocorrendo de maneira informal e

implicita.

67 Bazerman & Neale [1994]; Schoemaker & Russo [1989].
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1,99% 149% 6,370 c.

oferta Ginica do comprador,
aceita pelo vendedor

. duas ofertas consecutivas do
comprador

veC cv . oferta inicial do comprador,
47,01% 38,65% contraproposta do vendedor

oferta Gnica do vendedor,
aceita pelo comprador

. oferta inicial do vendedor,
contraproposta do comprador

. duas ofertas consecutivas do
comprador

Figura 5. Seqiiéncia de ofertas iniciais e contrapropostas

A Figura 5, que sintetiza como transcorreram as negociagdes, revela alguns

detalhes interessantes, conforme se vera a seguir.

5.4.1 Quem d& o primeiro lance: o vendedor ou o comprador?

Pode-se constatar, na Figura 5, um equilibrio quase perfeito entre as negociacdes
em que a iniciativa partiu do vendedor (50,5% das ocorréncias) e aquelas em que

o primeiro movimento foi feito pelo comprador (49,5% das ocorréncias).

Esta diferenca irriséria sugere que, na auséncia de regras explicitas quanto a
procedimentos, parece ndo prevalecer a idéia, até certo ponto arraigada, de que,
numa transa¢do de compra ¢ venda, o primeiro passo seja dado sempre pelo

vendedor.

5.4.2 Acordos fechados no valor da oferta inicial

Ainda de acordo com a Figura 5, a incidéncia de aceitagdo da oferta inicial sem
apresentacao de contraproposta (representada pelas fatias C e V do grafico) soma

6% da amostra — ou seja, ocorreu em 60 das 1.104 duplas.
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Ainda que, a primeira vista, 6% pareca ser uma parcela irrisoria diante do todo, o
fato ¢ que uma em cada dezesseis pessoas (fosse vendedor, fosse comprador)
aceitou a primeira oferta que recebeu, sem ao menos tentar fazer uma

. . 68
contraproposta que lhe fosse mais vantajosa™.

Talvez esta oferta inicial do oponente até tenha sido verbalmente questionada por
quem a recebeu (o formulario de registro ndo previa a anotacdo deste tipo de
detalhe). Mas, de uma forma ou de outra, ela acabou prevalecendo como
referencial unico, sem que houvesse nenhuma outra proposta de qualquer das

partes.

Surpreendentemente, durante a realizagao do exercicio, observou-se que, ao contrario
do que seria de se supor, os casos de negbcios fechados no valor da oferta inicial
nem sempre significaram que ela teve uma aceitagdo imediata por parte de quem a
recebeu. Cerca de metade das folhas registrando tal situacdo foram entregues logo
no inicio, por vezes menos de um minuto apds iniciadas as negociagdes. Porém, a
quase totalidade das restantes referem-se a acordos firmados no derradeiro minuto
do prazo — mas ainda assim fechados pelo valor da oferta inicial e sem que tenha

sido feita nenhuma outra proposta por qualquer dos dois lados.

Constata-se portanto que, nos acordos que foram fechados tendo como base
somente a oferta inicial, sem ocorréncia de contraproposta, ocorreram dois

padrdes de comportamento bem distintos:

1. Aceitacdo i1mediata e inconteste, quase que instantinea. Nestes casos, na

pratica, ndo existiu propriamente um processo de barganha — pelo menos, nao

68 Provavelmente, quem assim age é um negociador menos experiente (Murnighan

et alii [1999], Lewicki, Saunders & Minton [2002]).
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no sentido mais restrito da palavra, visto que nem sequer chegou a haver
alguma contraproposta. Simplesmente, um dos lados se manifestou e o outro
nem ao menos discutiu, aceitando prontamente a oferta inicial, sem nenhuma
contestacdo. Camp [2002] rejeita enfaticamente este comportamento. Segundo
o autor, isto seria fruto de um condicionamento social, uma espécie de

1369

“cultura do ganha-ganha”™, que faz com que as pessoas acabem por perder

seu senso critico e sua competitividade nas negociagdes;

2. Aceitacao depois de um longo processo de discussdo, mas sem que
houvesse nenhuma unica contraproposta da outra parte, ou mesmo uma
segunda oferta daquele que deu o passo inicial. Simplesmente se iniciou a
discussdo, as partes comecaram a apresentar seus argumentos e, diante da
iminéncia de se esgotar o prazo, quem recebeu a oferta inicial cede ¢ acaba

por aceita-la.

Dentre estes 60 eventos de acordos fechados na oferta inicial, 75% sao
casos em que o comprador teve sua oferta inicial aceita, ao passo que
apenas 25% destas duplas referem-se a aceitacdo de uma oferta inicial do

vendedor.

Tamanha disparidade parece sugerir que, ao assumir o papel de comprador, o
individuo apresenta uma certa propensdo a ser mais exigente ¢ demandar ao
oponente que seja mais flexivel em suas pretensdes, o que explica a baixa

incidéncia de aceitacdo da oferta inicial do vendedor. O vendedor, por seu lado,

69 O autor da a tal expressdao uma conotagdo negativa, explicando que esta cultura
faz com que as pessoas se tornem crédulas e exageradamente doéceis no

momento de negociar.
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parece resignar-se mais facilmente com a aceitagdo da oferta inicial feita pelo

7
comprador 0

Outra possivel explicagdo para esta disparidade entre os comportamentos do
vendedor e do comprador ¢ que, considerando-se a amostra como um todo (1.004
casos), quando vista pela perspectiva do oponente, a oferta inicial do comprador
(média de R$ 30.520) foi, em geral, mais vantajosa do que a oferta inicial do

vendedor (média de R$ 45.253).

Especificamente nos casos de aceitacdo da oferta inicial, uma andlise mais

detalhada destas 60 ocorréncias revela que:

¢ Quando a oferta inicial foi uma iniciativa do comprador, seu valor médio foi de
R$ 35.622 (minimo de R$ 20.000, maximo de R$ 45.000, desvio-padrdo de
RS$ 5.219), o que deixaria para o vendedor, na média, um superavit imediato de

RS 13.622;

e Ja nos casos em que a oferta inicial foi feita pelo vendedor, seu valor médio foi
de R$ 32.800 (minimo de R$ 22.000, maximo de R$ 40.000, desvio-padrao de
RS$ 6.178), de forma que o comprador asseguraria, de imediato, um superavit

ainda bastante respeitavel de R$ 9.200.

Sintetizando: tanto pelo lado do comprador como pelo lado do vendedor, a aceitacao

da oferta inicial — um comportamento que, a rigor, deveria ser evitado num processo

70 Percebeu-se, nas andlises subseqiientes aos exercicios, que o comprador se sente
numa posi¢do mais confortavel e, portanto, tende a demandar um pouco mais
do que o vendedor. Este tema é tratado por Bazerman & Neale [1991], que
constatam a existéncia de uma pequena, mas consistente vantagem do

comprador em negociacdes bilaterais.
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. . .7 . . - , .
de barganha distributiva’™ — parece estar associada a obtencdo de um superavit
significativo, sem que para isto tenha sido necessario um esfor¢o substancial de

construcdo de um acordo através de uma sucessdo de ofertas e contrapropostas.

Mas, ainda que a média possa justificar a maioria destes eventos, ha casos que

beiram o inexplicavel:

e O que teria levado o vendedor a aceitar uma oferta inicial de RS$ 20.000,
sabendo-se que ele ja tinha recebido, de um dealer, uma outra oferta de

R$ 22.000?

e Por que motivo o vendedor teria iniciado a negociacdo apresentando um pedido
de apenas R$ 22.000 — isto é, o exato valor de seu preco de reserva — abrindo
mao da possibilidade de melhorar pelo menos um pouco aquilo que ja havia

obtido com o dealer?

5.4.3 O ritual “justo”

Como se vé na Figura 5, em mais de 85% das duplas, uma oferta inicial de uma
das partes — tenha sido feita pelo vendedor ou pelo comprador — foi seguida por
uma contraproposta da outra parte. Como ndo havia nenhuma orientagdo ou regra
explicita ou implicita neste sentido, ¢ notdvel que seis em cada sete duplas

tenham adotado espontaneamente este procedimento.

A subseqiiente analise dos exercicios, feita em sala de aula, revelou que os
participantes julgavam que seria “justo” seguir esse ritual: ndo consideravam
razoavel fazer uma oferta inicial e ndo receber, em retorno, uma contraproposta

do oponente. Algumas pessoas manifestaram opinides do tipo ““se ndo for

71 Lewicki, Saunders & Minton [2002].
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assim, ndo h& negociacdo” — como se fosse uma espécie de “obrigagdo
moral” apresentar uma contraproposta quando se recebe uma oferta da outra

parte.

Hegtvedt & Killian [1999] investigam a questdo do sentimento de justica em
barganhas e constatam que o processo em si — ou seja, a forma como se
desenvolvem as conversagdes — ¢ um elemento importante para assegurar a
satisfacio dos envolvidos’®. Mais que isso, as autoras demonstram que o
sentimento de justica no processo exerce influéncia direta sobre o senso de justica
com que essas pessoas encarardo o resultado, quando consumado o acordo. Dito
de oura forma, constata-se que, se o processo nao foi percebido como “justo”, o
sentimento negativo tende a surgir, mesmo que a partilha em si — isto ¢, a
proporcionalidade dos respectivos superdvits — tenha sido absolutamente

.o . 73
equitativa .

5.4.4 A quebra do ritual “justo”

Esse ritual de oferta inicial seguida por uma contraproposta foi quebrado em 84

das 1.004 duplas (8,4% da amostra). Nesses casos, quem fez a oferta inicial viu-

72 Esta visdo de que o sentimento de justica com duas dimensdes, a distribuigao
dos resultados e o processo em si, é abordada também por Conlon &

Fasolo [1990].

73 Sobre o sentimento de justica numa negociagdo distributiva, Crawford [1977]
menciona que o método “um divide, outro escolhe”, classicamente citado como
modelo de eqiiidade, tem pouca aplicabilidade pratica no mundo real. De fato,
numa negociacdo como a proposta no exercicio, a sistematica “um divide, outro

escolhe” ndo funcionaria adequadamente.
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se na contingéncia de apresentar uma segunda oferta, sem antes ter recebido uma

contraproposta de seu oponente.

Observe-se que, em trés a cada quatro vezes em que isto ocorreu, quem se viu na
obrigacdo de apresentar a segunda oferta — sem que tivesse ouvido uma

contraproposta de seu oponente — foi o comprador.

A andlise mais detalhada dos acordos que se iniciaram com duas ofertas
consecutivas, feitas por uma mesma pessoa, revela duas faces de uma mesma

moeda:

1. Nos casos em que o vendedor fez duas ofertas iniciais consecutivas, o valor
médio da primeira delas foi de R$ 47.500 (minimo de R$ 22.000 e maximo de
R$ 100.000, desvio-padrao de RS$ 19.378). Embora a média de R$ 47.500
possa parecer elevada, o fato ¢ que em apenas 25% dos casos a oferta inicial
do vendedor situou-se acima de R$ 45.000 (este valor era, na percepc¢do do
comprador, igual a sua MASA e também igual a média do suposto preco de

mercado da maquina);

2. Quando as duas ofertas iniciais partiram do comprador, o valor médio da
primeira delas foi de R$ 29.114 (minimo de R$ 10.000, maximo de R$ 41.000,
desvio-padrao de R$ 8.514), lembrando que, do ponto de vista do vendedor,
R$ 30.000 era o limite inferior do suposto preco de mercado. Em mais de trés
quartos destes casos, a oferta inicial do comprador situou-se de R$ 25.000

para cima (o preco de reserva do vendedor era R$ 22.000).

Tomando-se por base estas duas constatacdes, a conclusdo ¢ que ndo se pode
generalizar que a nao-aceitacdo da oferta inicial e exigéncia de uma nova oferta
melhorada para dar continuidade a negociacdo tenha sido conseqiiéncia de um

numero extremado no primeiro valor proposto. Pelo contrario, tanto no caso do
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vendedor como no do comprador, os valores das ofertas iniciais eram, no geral,

bastante razoaveis.

Note-se também que, nestes casos em pauta, a oferta inicial do comprador foi,
de modo geral, mais benevolente. Mas, ainda assim, foi ele quem se viu na
contingéncia de apresentar uma segunda oferta, antes mesmo de receber uma

contraproposta.

5.4.4.1 A reacdo diante da proposta recusada

Ainda nestes casos de quebra do ritual supostamente “justo” (oferta inicial

seguida de contraproposta), ha mais duas constatacdes interessantes:

1. Quando a primeira e a segunda propostas foram feitas pelo vendedor, a
correlagdo linear em que:
X = oferta 1 - oferta 2
Y = oferta 1
apresenta um coeficiente de 0,85 ¢ R* = 0,72. Isto significa que, quanto maior
tenha sido o valor inicial proposto pelo vendedor, maior também foi a distancia

- 74
entre esse valor e a segunda oferta feita como resultado da recusa do comprador'™;

2. Quando as duas primeiras ofertas partiram do comprador, a correlagdo linear
em que:
X = oferta 2 - oferta 1
Y = oferta 1
apresenta um coeficiente de -0,52 ¢ R>=0,27. Isto quer dizer que, quanto

maior tenha sido o valor inicial proposto pelo comprador, menor foi a

74 Em 35% destes casos, o acordo se consumou na segunda oferta do vendedor.
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distdncia entre esse numero ¢ a segunda oferta feita em decorréncia da recusa

7
do vendedor”.

Em sintese, estas duas ultimas constatagdes sugerem que, ao ter uma oferta inicial
recusada — e tdo simbolicamente recusada que nem sequer suscitou uma
contraproposta como reagao do oponente — aquela pessoa que tentou esticar ao
maximo seus limites parece perceber que agiu de forma extremada e procura,

rapidamente, reparar o erro cometido.

Por outro lado, quando o individuo d4 um primeiro passo mais modesto (isto ¢,
oferece um valor proximo de seu proprio preco de reserva), a recusa sumaria de
sua oferta inicial possivelmente gera nele uma certa perplexidade: afinal, se tal
oferta esta préxima do seu limite, qual serd a expectativa do oponente? Por isso, a
tendéncia parece ser de que sua segunda proposta apresente apenas uma variagao
minima em relacdo ao valor inicial. Na verdade, ¢ até bem provavel que, aos
olhos de quem a faz, esta nova proposta, muito préxima do primeiro valor
ofertado, seria mais uma atitude simbolica” do que propriamente um real

componente de concessao.

5.4.4.2 Os graus de satisfacdo versus o ritual seguido

A figura 6 mostra como ficou o grau de satisfacdo dos envolvidos em cada uma

das possibilidades de ritual seguido durante o processo de negocia¢do. Nela, cada

75 Em 36,5% destes casos, o acordo foi fechado na segunda oferta do comprador.

76 E relevante o processo de comunicagdo nado-verbal que ocorre durante as
negociacdes. O ato de sinalizar que ainda existe disposi¢do para continuar os
entendimentos é fundamental inclusive para evitar que o outro lado se retire do

processo.
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coluna mostra qual foi a satisfacdo média obtida pelo vendedor e pelo comprador,

em cada uma das seis possiveis modalidades de ritual.

C: oferta Ginica do comprador,

aceita pelo vendedor
CC: duas ofertas consecutivas do
comprador
m Vend CV: ofertainicial do comprador,
@ Compr contraproposta do vendedor
V: oferta Gnica do vendedor,
aceita pelo comprador
VC: oferta inicial do vendedor,
contraproposta do comprador
VV: duas ofertas consecutivas do
comprador
cC cv C VC wW Vv

Fiqura 6. Graus de satisfagdo médios obtidos versus ritual da negociagio

Um escrutinio mais detalhado da Figura 6 traz a tona alguns aspectos

int

I.

eressantes:

As colunas CV e VC representam os casos nos quais se adotou um ritual
supostamente “justo” — isto €, uma oferta seguida de uma contraproposta da
outra parte. Examinando-se a satisfacdo obtida pelas partes nestas duas
situacdes, nota-se que, em ambas, os graus de satisfagcdo médios observados
para o comprador sdo virtualmente idénticos entre si, ocorrendo o mesmo
também para o vendedor. Constata-se ainda, nos dois casos, que o vendedor
obteve uma satisfagdo discretamente maior do que o comprador, mas nada de

significativo;

A coluna CC, que representa acordos iniciados com duas propostas
consecutivas do comprador, mostra uma inversdo, mas com valores ainda
muito proximos entre os graus de satisfacdo médios obtidos pelo vendedor e

pelo comprador;
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3. A coluna VV, que sintetiza os casos de acordos iniciados apds o vendedor
apresentar duas propostas consecutivas, mostra distdncia um pouco maior
entre as satisfacdes obtidas pelos dos lados da negociacdao, mas também isto ¢
pouco significativo e pode ser creditado ao diminuto tamanho desta sub-

amostra;

4. Os dois uUnicos casos em que a satisfacdo média estd acima de 9 sdo: o
vendedor na coluna C (acordo fechado apo6s oferta unica do comprador) e o
comprador na coluna V (acordo fechado na oferta unica do comprador). Nestes
mesmos dois casos, observa-se que o individuo que fez a oferta inicial (a qual
foi aceita sem a apresentagdo de uma contraproposta) ficou significativamente
menos satisfeito do que seu oponente, que a aceitou sem apresentar sua

propria proposta.

O conjunto destas constatagdes sugere que, qualquer que tenha sido o ponto de
partida, os dois participantes tendem a ficar igualmente satisfeitos se foi adotado
o ritual supostamente “justo” — isto €, uma oferta inicial seguida de uma
contraproposta da outra parte. Até aqui, nenhuma surpresa, visto que, de fato,

seria este o resultado esperado.

Porém, contrariamente ao que normalmente se pensa, nota-se igual equilibrio na
satisfacdo dos envolvidos também quando ocorre a necessidade de uma mesma
pessoa fazer duas propostas consecutivas (colunas CC e VV da Figura 6). Tal
resultado desmente a idéia dos alunos quanto a suposta obrigatoriedade de se
fazer uma contraproposta para que haja sentimento de justica no processo de

negociacao.

Uma possivel explicacdo para isto ¢ que, dada a assimetria de informagdes entre
os dois participantes do exercicio — situagdo que se observa ainda mais

intensamente no mundo real — quem faz a proposta inicial ndo tem uma clara
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visdo sobre os limites e os anseios do oponente. Portanto, pode ocorrer que a
recusa sumaria de sua oferta seja interpretada menos como falta de boa vontade
do oponente para negociar, € mais como uma sinalizagdo no sentido de que,
talvez, tenha-se feito uma oferta inicial que de fato era inaceitavel aos olhos da

outra parte.

Entretanto, a aceitacdo da proposta inicial parece causar certo mal-estar em quem
a fez'’. Isto pode nio ter relagdo com os valores envolvidos, mas sim estar ligado
a sensagdo de ter realizado um mau negodcio: afinal, se alguém a aceitou sem
apresentar uma nova proposta, isto sugere que a oferta inicial deve ter sido

bastante benevolente.

25

m Vend
@ Compr

20
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Fiqura 7. Ocorréncias: grau de satisfagdo, quando se fecha o acordo
na oferta inicial do comprador

77 Este assunto é tratado na literatura com o nome de “praga do vencedor”. Ver, a

respeito, Bazerman & Neale [1994] e Murnighan [1992].
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Este sentimento de desconforto que surge quando o oponente aceita a oferta
inicial pode ser comprovado nas Figuras 7 e 8, que mostram as ocorréncias de
graus de satisfacdo dos envolvidos nas negociagdes fechadas apds uma oferta

unica, sem apresentacdo de contraproposta.
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Figura 8. Ocorréncias: grau de satisfagdo, quando se fecha o acordo
na oferta inicial do vendedor

5.4.4.3 O valor do acordo versus o ritual seguido

Continuando a investigagdo sobre o ritual da negociagao (isto €, a seqiiéncia de
ofertas e contrapropostas que leva ao acordo), a Figura 9 mostra as médias dos
valores dos acordos realizados, classificadas segundo as seis possiveis formas de

se iniciar uma transacao de compra e venda.
A Figura 9 evidencia dois aspectos relevantes:

1. No caso de acordos fechados com oferta unica (colunas C e V), existe uma
evidente diferenca no preco final quando o primeiro lance ¢ dado pelo
comprador (coluna C, média de R$ 35.622) ou pelo vendedor (coluna V, média

de R$ 32.800). Isto refor¢a a percepgdao de que a aceitagdo da oferta inicial
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parece estar fortemente associada a uma proposta cujo valor ¢ muito favoravel

a quem a recebeu;

2. Nos demais casos (negdcios precedidos por duas ou mais propostas, nas
colunas CV e VC) quando a oferta inicial parte do comprador (coluna CV), o
valor médio dos acordos (R$ 36.264 com desvio-padrdo de R$ 6.186) é maior
do que quando o primeiro lance ¢ feito pelo vendedor (coluna CV, acordo

médio de R$ 35.733 com desvio-padrdao de R$ 6.704).

37.000
C: oferta Ginica do comprador,
36.000 - aceita pelo vendedor
CC: duas ofertas consecutivas do
35.000 comprador
\ CV: oferta inicial do comprador,
34.000 contraproposta do vendedor
V: oferta Gnica do vendedor,
33.000 _ aceita pelo comprador
VC: oferta inicial do vendedor,
32000 contraproposta do comprador
VV: duas ofertas consecutivas do
comprador
31.000

CC Ccv C vVC W v

Figura 9. Valores médios dos acordos versus ritual da negociagdo

5.4.4.4 A ofertainicial versus o ritual seguido

O item 2, acima, ¢ de certa forma surpreendente. Conforme se vera mais adiante,
em 5.5.4, ha uma forte correlacdao entre o valor da oferta inicial ¢ o valor do

acordo.

Porém, como se observa na Figura 10, nos casos em que houve uma oferta inicial
de uma das partes, seguida de uma contraproposta da outra parte (colunas CV e
VC), ocorreu algo até certo ponto inesperado: embora as ofertas iniciais feitas

pelo vendedor (coluna VC, média R$ 47.500, desvio-padrao R$ 12.368) tenham
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sido maiores que aquelas feitas pelo comprador (coluna CV, média RS 30.212,
desvio-padrao R$ 8.014), estas ultimas resultaram em acordos finais fechados por

um preco significativamente mais elevado.

48.000

46.000 1 C: oferta Gnica do comprador,

44.000 aceita pelo vendedor

42.000 CC: duas ofertas consecutivas do
comprador

40.000 1 \ CV: oferta inicial do comprador,

38.000 - contraproposta do vendedor

36.000 V. oferta tnica do vendedor,

Valor do acordo \ aceita pelo comprador

34.000 *\h VC: oferta inicial do vendedor,

32.000 . contraproposta do comprador

30.000 Oferta inicia VWV: duas ofertas consecutivas do
comprador

28.000

CcC cv C VC \AY/ \%

Figura 10. Valores médios das ofertas iniciais e dos acordos
versus ritual da negociacio

Também isto, provavelmente, estd ligado a assimetria de informac¢des existente

: .~ T8
entre os dois lados da negociacdo’.

5.5 Valores de acordos observados

A Figura 11 mostra a distribui¢cdo dos valores de acordos observados na amostra:

e A area mais clara, no centro do gréafico, corresponde a zona de acordo teorica,

que vai de R$ 22.000 a R$ 42.0007.

78 Ver adiante, em 5.4.2, detalhes sobre a assimetria de informacoes.

79 Ver em 5.1 a explicacdo sobre os limites da zona de acordo.
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e As dareas laterais sombreadas, a esquerda e a direita, estdo fora dos limites

definidos pelos pregos de reserva do vendedor e do comprador;

e Os nuimeros no eixo horizontal representam os valores de acordo, em milhares.
Por exemplo, sobre o nimero 33 encontram-se todos os acordos firmados entre

R$ 33.000,00 e R$ 33.999,99.

140,

120

100+

80 | -

Quantidade de acordos

0" - T
17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 +49
Valor do acordo $ 1.000

Figura 11. Acordos observados

5.5.1 Acordos “forada zona de acordo”

Como se vé na Figura 11, foram fechados diversos negocios cujo preco final
situa-se fora do intervalo definido como zona de acordo — vide incidéncias nas

areas sombreadas, nos dois extremos do grafico.
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A Figura 11 mostra uma substancial assimetria: os acordos situados abaixo do
preco de reserva do vendedor sio bem menos freqlientes do que as ocorréncias
acima do preco de reserva do comprador®. De fato, observaram-se 18 casos
(1,8% da amostra) de acordos com precos inferiores a R$ 22.000%, assim como
87 ocorréncias (8,7% da amostra) acima de R$ 42.000 — dentre estas, 26 (2,6% da

amostra) ficaram acima até mesmo do limite de R$ 45.000.

5.5.2 Ainfluéncia da informacéo inicial na formacdo dos precos

E nitida, na Figura 11, a predominancia de valores de acordos mais vantajosos
para o vendedor do que para o comprador: a grande maioria dos negdcios

fechados concentra-se nos valores mais elevados.

Tomando-se como base essa assimetria mostrada na Figura 11, pode-se dizer

que, como regra geral, o superavit do vendedor apresentou propensdao a ser

80 Note-se porém que, se for considerado como zona de acordo o intervalo até
R$ 45.000 (que equivale a MASA do comprador), essa assimetria torna-se
menos eloqiiente. Uma possivel explicacdo para isso é que alguns dos
compradores ndo tenham atentado para a restricdo orcamentaria,
concordando em fechar o negécio por até R$ 45.000 - o que, enfatize-se,
corresponde exatamente ao centro da faixa que o comprador supunha ser o

preco de mercado.

81 Conforme ja exposto, seria de se esperar que, em condi¢des normais, nenhum
vendedor aceitasse vender a maquina por um prego inferior a R$ 22.000, uma
vez que ja tinha uma oferta neste valor. Porém, tendo em vista os aspectos
subjetivos discutidos em 4.2.3, nunca se pode descartar totalmente esta

possibilidade.
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maior do que o superavit do comprador. Isto se evidencia pelas seguintes

constatagoes:

1. O valor médio do acordo — que, numa distribui¢gdo normal, tenderia a estar em

torno de R$ 32.000 — foi de 35.890 (desvio-padrdo de R$ 6.430);

2. Em 773 casos (77% da amostra), o valor do acordo foi maior ou igual ao ponto

central da zona de acordo, R$ 32.000;

3. Mais da metade dos acordos fechados (534 ocorréncias, 53% da amostra)
situam-se a partir de R$ 37.000 — ou seja, no Gltimo quartil da zona de acordo

teorica (R$ 22.000 a R$ 42.000);

4. Apenas 120 casos (12% da amostra) encontram-se at¢ R$ 27.000 — ou seja, no

primeiro quartil da zona de acordo tedrica.

Esta distribuicdo, concentrada nos valores mais altos, provavelmente estd ligada
ao fato de que, em suas respectivas folhas de instrugdes, o vendedor e o
comprador receberam as seguintes informag¢des sobre o suposto preco de

82
mercado ™ *:

82 A expressdo “suposto preco de mercado” é intencional. A questdo do que vem
a ser “preco de mercado” mereceria um capitulo a parte, que escapa ao
escopo deste trabalho. Tal conceito se aplica com perfeicdo ao caso de
uma commodity. Mas, a rigor, na venda de uma méquina usada, torna-se
muito dificil, se ndo impossivel, estabelecer um “preco de mercado”, pois
o valor pedido (ou oferecido) pode variar significativamente de um
vendedor (ou comprador) para outro. Isto ocorre ndo s6 devido a questdes
concretas e objetivas ligadas ao préprio bem em si (modelo, ano de

fabricacdo, horas de uso, estado de conservacdo etc), mas também em funcao
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e Para o vendedor, o enunciado do exercicio afirmava que ‘““uma injetora em
condicdes similares a que estava a venda teria um preco de mercado entre
R$ 30.000,00 e R$ 45.000,00”%;

e O comprador, por sua vez, recebe do mecanico que avaliou a maquina o
seguinte veredicto: “dado o aparente estado de conservagédo, um bom preco
seria entre R$ 40.000,00 e R$ 50.000,00"%.

Apesar de trabalharem com numeros diferentes, ambos os lados tinham
uma referéncia que estava muito mais proxima do preco de reserva do
comprador (R$ 42.000, limite superior da zona de acordo) do que do prego
de reserva do vendedor (limite inferior da zona de acordo, R$ 22.000). Por
isso, era mesmo de se esperar que a negociacao girasse em torno de valores

mais elevados.

da preméncia do tempo sobre cada um dos lados, grau de informagao das
partes envolvidas etc, passando até mesmo, em alguns casos, pelo eventual
apego emocional em relagcdo a uma maquina que deu inicio a empresa ou a

uma nova fase dos negodcios.

83 Esta propria informacado, expressa através de um intervalo relativamente
amplo (o limite superior é 50% maior do que o limite inferior) corrobora a
idéia de que conceito de “preco de mercado” nado parece ser plenamente
adequado a situacdes em que o objeto da negociagcdo ndo seja uma

commodity.

84 Note-se que, no que se refere ao valor do bem que estava sendo transacionado,
o comprador recebeu uma informacdo bastante diferente daquela obtida pelo
vendedor - situacdo que, de fato, costuma ocorrer no mundo real. A assimetria
de informacdes é uma constante nas negociacdes, inclusive porque cada parte

possui fontes diferentes.
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De fato, conforme ja foi sinteticamente apresentado na Tabela 2, observou-se

na amostra que:

e Quando a oferta inicial partiu do vendedor, seu valor médio foi de
R$ 45.253 (minimo R$ 22.000, maximo R$ 15.000, desvio-padrdao de
R$ 12.744). Os indicios sdo de que o vendedor procurou calibrar sua
oferta inicial no limite superior da faixa que ele julgava ser o “preco de
mercado” (com todas as ressalvas que a expressao merece no presente

caso), mesmo considerando que tal preco equivaleria ao dobro de sua

MASA;

e Quando oferta inicial veio do comprador, seu valor médio foi de
R$ 30.520 (minimo R$ 10.000, maximo R$ 55.000, desvio-padrdao de
R$ 8.034). Ou seja, parece que o comprador procurou posicionar sua
oferta inicial em valores significativamente menores do que ele julgava
ser o “preco de mercado”. A provavel explicagdo para isto ¢ que o
comprador, receoso de ndo ter uma boa margem de manobra, iniciou suas
ofertas por um valor bem menor do que imaginava que seria o prec¢o real,
pois isto lhe asseguraria um bom espago para eventuais concessdes

futuras.

O aparente otimismo do vendedor provavelmente estd relacionado a percepgao
que ele tinha quanto ao possivel limite de aceitagdo do comprador (isto €, o
preco de reserva do oponente). No caso do comprador, a impressdo € que este
procurou dimensionar sua oferta com base na percep¢do que tinha quanto ao
possivel limite de aceitacdo do vendedor (também neste caso, o prego de

reserva do oponente).

Na verdade, estas informacdes iniciais atuaram como uma ancora tanto para o

vendedor como para o comprador, tendo exercido substancial influéncia na
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distribui¢do dos resultados®. Especialmente no caso do comprador, fica claro
que, quando definiu sua oferta inicial, procurou fazé-lo com base naquilo que
acreditava ser o limite maximo de aceitacdo pelo oponente. Mas, mesmo assim,
seu primeiro lance ja estava razoavelmente acima do pre¢o de reserva do

vendedor.

5.5.3 A influéncia da oferta inicial no processo de negociacao

Como primeiro passo para compreender o mecanismo através do qual a oferta
inicial influencia o valor do acordo final, ¢ pertinente vislumbrar qual foi o
provavel processo desencadeado por esse primeiro lance, tenha ela partido do

comprador ou do vendedor.

Como pano de fundo, deve-se ter em mente que, no presente caso, a oferta inicial
¢ a primeira informacao concreta que o individuo obtém sobre seu oponente. Tudo
que ele tinha até aqui eram inferéncias e pressupostos, alguns mais provaveis,
outros menos, mas nem mesmo ¢ possivel saber de antemdo, com razoavel seguranca,
em que medida tais pressupostos sdo ou ndo aderentes a realidade®™. Portanto, ¢
de se esperar que, quando o oponente faz o primeiro movimento na negociagao, o
individuo que recebe essa oferta inicial provavelmente vai reavaliar, ao menos em

parte, o rationale que havia concebido até aquele momento.

85 O efeito das ancoras em negociacdes é bastante conhecido e pode direcionar o
acordo para um determinado ponto (como ocorreu no exercicio), da mesma
forma que, se as partes tém ancoras diametralmente opostas, pode inclusive
levar a inviabilizacdo do acordo. Tal assunto é tratado em detalhes, entre

outros, por Schoemaker & Russo [1989] e por Bazerman & Neale [1994].

86 Raiffa [1982].
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Primeiramente, considere-se o lado do comprador. Ele recebe do oponente uma
oferta inicial de venda em torno de, por exemplo, R$ 45.000 — ou seja, ja um
pouco acima de seu preco de reserva. Tal oferta, por sinal, estd exatamente no
meio do intervalo daquilo que ele julga ser “preco de mercado” e, portanto, tende
a ser aceita como legitima®. E bastante provavel que isto o leve a uma
instantanea reavaliacdo de seus planos, especialmente se suas expectativas forem
otimistas. Suponha-se que esse comprador tenha estabelecido um preco-alvo de
R$ 30.000 e um preco de reserva de R$ 42.000. E presumivel que, diante desta
nova (e por enquanto Unica) informacgdo concreta disponivel, o comprador reduza
suas expectativas e faga uma contraproposta maior do que teria sido seu lance
inicial. A analise dos dados demonstra que a correlagdo entre a oferta inicial do
vendedor e a contraproposta do vendedor tem um coeficiente de 0,41, com

R?*=0,17.

Tome-se agora o lado do vendedor. Ele recebe, por exemplo, uma oferta
inicial de compra em torno de R$ 30.000 — ou seja, ja acima de seu preco de
reserva, mas ainda no piso daquilo que ele julgaria ser o “pre¢o de mercado”.
Neste cenario, o vendedor estaria propenso a julgar que tal oferta inicial deve
ainda ter uma boa margem para aumentos adicionais. Portanto, ¢ da mesma
forma provavel que isso o leve a uma imediata reavaliagdo de suas
expectativas, particularmente se elas forem modestas. Suponha-se que esse
vendedor tenha estabelecido um prego-alvo de R$ 30.000 ¢ um prego de
reserva de R$ 22.000. E bastante provavel que, neste cenario, o vendedor
amplie suas ambi¢des, fazendo uma contraproposta maior do que teria sido seu

lance inicial.

87 Ver, a seguir, a discussdo sobre a legitimidade das ofertas e seu papel nas

negociagoes.

FGV-EAESP GVpesquisa Janeiro/2006



Negociacdo Distributiva: O Comportamento do Executivo Brasileiro 124/ 183

De fato, a andlise dos dados mostra que a correlagdo entre a oferta inicial do
comprador e a contraproposta do vendedor tem um coeficiente de 0,39 (ou seja,
nio muito diferente do caso anterior). Mas agora o R” sobe para 0,56, atestando a
existéncia de uma influéncia substancialmente maior da oferta inicial sobre a

contraproposta.

A influéncia da oferta inicial no valor da contraproposta serd retomada logo

adiante, no topico 5.5.3.2.

5.5.3.1 O problema da legitimidade da oferta inicial

A importancia de legitimidade das propostas apresentadas numa negociagao ¢

tratada em detalhes por Shell [2001].

Para que uma proposta seja levada a sério pelo oponente, ¢ fundamental que ela
seja interpretada como legitima, isto €, justificivel com base em argumentos e
referenciais justos e consistentes. Se tiver uma fundamentacao sélida e se basear
em normas ou critérios defensaveis, tenderd a ser considerada como uma proposta
valida, ainda que seu valor esteja em desacordo com as expectativas de quem a
recebe. Do contrario, ela poderd ser encartada como um ‘“baldo de ensaio”® ou

mesmo como algo ofensivo, que pode desencadear uma reacdo emocional

negativa.

De fato, observa-se que a maioria das pessoas tende a reagir mal diante de uma
proposta que ndo considerem legitima, ainda que ela lhes seja favordvel em
termos de resultado final. Este efeito estd, de certa forma, refletido na anélise que

se faréd a seguir.

2

88 Esta expressdo é utilizada por Karrass [1994] para definir uma proposta cuja

finalidade é avaliar a reagcao do oponente.
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5.5.3.2 A influéncia da oferta inicial no valor da contraproposta

Conforme ja mencionado em 5.4.3, a analise da base de dados revelou que a
oferta inicial — seja ela proveniente do vendedor ou do comprador — exerce forte

influéncia sobre a contraproposta, apresentando um coeficiente de correlacdo em

torno de 0,4.
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Figura 12. Contraproposta média do comprador,
apos a oferta inicial do vendedor

A Figura 12 mostra como foi a contraproposta média do comprador apds a
ocorréncia de uma oferta inicial do vendedor. Fica nitida a correlagdo entre
estas variaveis: a reta de tendéncia ¢ eloqiiente neste sentido. Praticamente,
hd apenas uUnico um ponto que destoa dos demais: refere-se a
contraproposta de R$ 10.000, feita como reagcdo a uma oferta inicial por
R$ 29.000. Neste caso, houve uma unica ocorréncia, o que explica o aparente

desvio.

A Figura 13 ilustra a situacdo inversa, ou seja, como o vendedor reagiu, em
média, a uma oferta inicial feita pelo comprador. Também ¢ nitida a correlagdo,

evidenciada pela reta de tendéncia.
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Figura 13. Contraproposta média do vendedor,
apds a oferta inicial do comprador

Mas ha algo mais a se observar na Figura 13. Assim como na Figura 12, o ponto
destoante, na regido central, resulta de um caso com baixa representatividade:
trata-se da oferta inicial por R$ 31.000, que apresenta uma contraproposta média
de R$ 60.000. Houve aqui apenas duas ocorréncias (uma delas com

contraproposta de R$ 80.000), o que explica tal desvio.

Entretanto, bem a esquerda da Figura 13, observa-se a existéncia de dois pontos
que fogem ao padrio dos demais: referem-se as ofertas iniciais em que o
comprador propos os valores de R$ 10.000 ¢ R$ 11.000. Estas ofertas iniciais
levaram a contrapropostas médias de, respectivamente, R$ 45.540 ¢ RS 63.000,
num evidente descasamento com aquilo que se observa nas demais colunas do

grafico.

Na Figura 13, o ponto referente a oferta inicial de R$ 11.000 ndo ¢ representativo,
pois se refere a um unico caso. Mas, em R$ 10.000, foram 13 casos, o que ja da

consisténcia a observag¢ao. Uma possivel interpretagdo para esse descompasso em
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relacdo aos pontos mais a direita seria a possibilidade de que o uso de ofertas
iniciais extremadas introduza algum fator emocional no processo de negociagao:
afinal, R$ 10.000 correspondem a um ter¢o do piso do suposto pre¢co de mercado
da maquina. Diante de algo que lhe soou como ofensivo, o vendedor pode ter
reagido com indignagao e, em conseqiiéncia, fez uma contraproposta igualmente
extremada — aos seus proprios olhos, talvez ainda mais extremada do que
realmente o foi — até como forma de sinalizar ao oponente o seu

descontentamento.

Entretanto, se a explicacdo para o que se observa na Figura 13 for de fato esta,
entdo ¢ uma incognita compreender o que ocorreu quando a oferta inicial
extremada — no caso, um valor acima do pre¢o de uma méaquina nova®® — partiu do
vendedor (ver Figura 12): por que, nesta outra situacdo, o comprador nao teria
reagido de forma igualmente irada? Fica este ponto a ser explorado em futuras

pesquisas.

5.5.4 A influéncia da oferta inicial no valor final do acordo

Conforme seria de se esperargo, foi encontrada, na base de dados, clara
evidéncia de que o valor da oferta inicial interfere diretamente no valor final

do acordo.

89 Também aqui existia assimetria de informac¢des. O vendedor havia recebido a
informacao de que o prego de uma maquina nova seria “cerca de R$ 70.000”. Ao
comprador, por sua vez, foi dito que uma mdaquina nova custaria “cerca de

R$ 80.000, talvez um pouco mais”.

90 Raiffa [1982], Thompson [2000].
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Para que esta analise faca algum sentido, ¢ imperioso separar a amostra em duas
partes: uma formada pelos casos em que a oferta inicial foi feita pelo vendedor,
outra pelos casos em que a oferta inicial partiu do comprador, sendo que, nos dois
casos, nao importa qual foi a seqiiéncia dai por diante. Caso ndo se faca esta
separa¢do, perde-se a possibilidade de comparacdo, visto que, no primeiro grupo
(iniciativa do comprador), o acordo serd sempre menor ou igual a primeira oferta
e, no segundo (iniciativa do vendedor), o acordo serd sempre maior ou igual ao

valor do primeiro lance.

50

Acordos iniciados com oferta do comprador

!
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20 Acordos iniciados com oferta do vendedor
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Valor médio do acordo final (R$ 1.000)

O r—rrrr—T T rrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrr-rrr-Tr T T T T T T T

10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34 36 38 40 42 44 46 48 50 60 70 80 =9(
Oferta inicial (R$ 1.000)

Figura 14. Valor final do acordo em funcdio da
oferta inicial do vendedor ou do comprador
A Figura 14 mostra claramente a forte correlacdo existente entre as ofertas
iniciais e os valores finais de venda da méaquina no exercicio aplicado. As retas de
tendéncia, no grafico, ressaltam a dependéncia destas varidveis. Apenas
esclarecendo, os pontos em que a oferta inicial do comprador ¢ igual a R$ 11.000,
R$ 12.000 ou R$ 26.000 tratam-se, todos, de ocorréncia Unica. Quanto ao ponto
em que a oferta inicial do comprador ¢ igual a R$ 10.000, ver detalhes em

5.5.3.2.
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5.5.4.1 O beneficio de se fazer a oferta inicial

A analise da amostra revelou que:

e A correlacdo entre o valor do acordo e o valor da oferta inicial, nos 507
casos 1iniciados pelo vendedor, apresenta um coeficiente de 0,64 e

R%?=0,41;

e O valor do acordo e o valor da oferta inicial, nos 497 casos iniciados pelo
comprador, apresentam uma correlagdo ainda maior: coeficiente de 0,75 e

R?=0,56.

A forma eloqiiente pela qual a oferta inicial exerce influéncia sobre o acordo
final ¢ o motivo central para que Thompson [2000] recomende enfaticamente

que, numa negocia¢do distributiva, a melhor tatica ¢, sempre, dar o primeiro

passo.

Diz autora que, tomando-se a iniciativa de sair na frente, ¢ possivel ancorar o
processo num valor favoravel. Sustenta ainda que, mesmo quando o oponente ndo
concorda com a oferta inicial — o que, provavelmente, ocorrerd na maioria das
vezes — ele se deixa influenciar por ela no momento em que define qual sera sua
contraproposta. De fato, esta reacdo foi observada na amostra, conforme foi

descrito em 5.5.3.2.

Entretanto, ainda que a oferta inicial exerca uma inquestiondvel influéncia
sobre o valor do acordo, esta técnica proposta por Thompson [2002] ndo chega
a ser uma unanimidade. Por exemplo, Shell [2001] defende uma posicdo mais
cautelosa e, em determinados casos, até desaconselha que se faca a oferta
inicial. Cabe lembrar que a conveniéncia de iniciar ou ndao com uma oferta
depende, pelo menos em parte, do estilo pessoal de negociagdo, ou seja, de
cada individuo sentir-se ou ndo confortavel nesse papel de tomar as rédeas da

conversacao.
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5.5.4.2 Os riscos de se fazer a oferta inicial

Especialmente numa negociag¢do distributiva, ndo ¢ prudente dar o primeiro passo
quando ndao se tem um claro referencial de precos. Esta situagdo de incerteza

costuma estar associada a quatro diferentes contextos:

1. Tratar-se de um produto ou servigo Unico e de dificil comparagdo. Por
exemplo, a contratagcdo de um artista para um show de musica: como fazer uma
oferta inicial sem correr o risco de, por um lado, ser ofensivo e, por outro, ndo
cometer o erro de propor um valor muito maior do que seria solicitado pelo

musico?

2. Compra ou venda de produto ou servigo sujeito a avaliacdo muito
subjetiva. Por exemplo, uma lumindria do Século XVIII num antiquario, ou
um sistema de informagdes customizado para suporte a decisdo. Se o dono
da luminaria precisar de dinheiro e for vendé-la ao antiqudario, ele corre os
mesmos dois riscos com a oferta inicial: se pedir muito pouco, perde a
oportunidade de obter um bom superavit; e, se pedir muito, ficard numa
situacdo constrangedora para voltar atrds e aceitar, por exemplo, um terco
de sua oferta inicial, ainda que este valor seja maior que seu preg¢o de

reserva;

3. Discussdao num ambiente de negdcios cujas regras de funcionamento ndo sejam
plenamente conhecidas. Por exemplo, ¢ arriscado que o comprador de uma
montadora da industria automobilistica tente aplicar as técnicas de seu dia-a-
dia para discutir o valor dos direitos autorais sobre um filme que vai receber
patrocinio de sua empresa. Novamente, ele pode propor algo que seja
interpretado como blefe (ou mesmo como ofensivo), da mesma forma como
pode sugerir que se pague um valor muito acima do que seria pedido pelo

diretor;

FGV-EAESP GVpesquisa Janeiro/2006



Negociacdo Distributiva: O Comportamento do Executivo Brasileiro 131/ 183

4. Situacdes em que aspectos ndo materiais (questdes ligadas a auto-imagem,
prestigio etc.) ou emocionais (ressentimentos ligados ao passado, lacos de
lealdade etc.) podem exercer alguma influéncia de comportamento. Tomem-se

dois exemplos:

4.1. Trés conhecidos (mas nao propriamente amigos de longos anos) — um
administrador, um médico e um capitalista — decidem fazer um
empreendimento em conjunto na area hospitalar. Com esta finalidade,
discutem como sera sua participagdo societdria num hospital que
planejam montar. E provavel que cada um tentara obter para si proprio a
maior fatia possivel — ou seja, ¢ uma questdo distributiva. Mas ¢
igualmente provavel que cada um deles tenha uma idéia distinta sobre o
que vem a ser um empreendimento no setor da saude, quais as fronteiras
do aceitavel, quais os méritos no processo de criagdo de valor e
conseqiiente critério para distribuicdo de lucros, quais as metas a serem
perseguidas etc. Uma eventual proposta inicial, se mal calibrada, pode
simplesmente por a perder o projeto, ao causar um desentendimento

irreversivel entre os socios;

4.2. O processo de separacdo judicial de um casal evidentemente ndo ¢ uma
situacdo de compra e venda. Mas, da mesma forma, envolve uma
negociacao distributiva na partilha dos bens: salvo raras excecgoes,
cada lado tentard maximizar seu quinhdo, o que significa reduzir o
quinhdo do outro na mesma propor¢do — isso para ndo entrar no
detalhe do possivel clima emocional negativo que permeia tal
discussdo. Numa situagcdo como esta, uma proposta inicial sobre a
divisdo do patrimonio — mesmo que ela pareca muito justa e razodvel
aos olhos de quem a fez — pode ser interpretada pelo outro lado como
uma provocag¢do, um acinte, dificultando sobremaneira os préximos

passos.
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Sintetizando: quando ndo se tem um parametro de referéncia confidvel para
balizar o procedimento distributivo, a oferta inicial pode produzir um resultado
diametralmente oposto ao desejado, gerando os dois efeitos deletérios ja

mencionados:

1. Se o movimento inicial for modesto, pode-se inadvertidamente ancorar o
processo num ponto desfavoravel (alto na compra ou baixo na venda) e, a
partir de entdo, torna-se quase impossivel reverter o quadro e melhorar o

superavit a ser obtido;

2. Se o movimento inicial for ambicioso, procurando ancorar num valor que
ofereca uma vantagem mais significativa, esta abordagem ‘“agressiva” pode
levar o outro lado a uma rejei¢do tdo forte que, no limite, chega mesmo a

inviabilizar a continuidade do processo™.

Desta forma, seria mais prudente, em situagdes como as mencionadas,
auscultar o outro lado antes de fazer qualquer proposta. Uma vez ouvida a
oferta inicial do oponente, pode-se retomar a conducdo da negociagcdo com
uma contraproposta bem fundamentada, que seja interpretada como legitima

pela outra parte.

Conforme se vera em 5.5.5.5, a contraproposta pode exercer uma influéncia
ainda maior no pre¢o final do acordo. Desta forma, a tese de que a oferta

inicial define o valor final do acordo — e, assim sendo, o bom negociador

91 Contudo, encontra-se na literatura quem recomende a tatica de abrir a
negociagdo apresentando ofertas iniciais extremadas. Tal abordagem ¢é
especialmente freqiiente entre autores que defendem o uso de abordagens
mais agressivas e competitivas. Vide, a titulo de exemplos, Mills [2005] e

Karrass [1994].
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deveria sempre tomar a iniciativa na negociacao distributiva — talvez nao
encontre um sélido fundamento na realidade. Ou, pelo menos, encontraram-se
indicios de que a tatica defendida por Thompson [2000] ndo seja de

aplicabilidade genérica.

Em sintese, ao contrario da abordagem recomendada por Thompson [2000], ¢
possivel que seja preferivel, em dadas circunstdncias, evitar fazer a oferta

inicial, deixando-a a cargo do oponente.

5.5.5 A predominancia dos valores “redondos”

Tome-se novamente, para uma analise mais detalhada, a Figura 11 (acordos
observados, ver 5.4). Aquele grafico revela uma substancial concentragdo de
negocios fechados em torno de valores “redondos” — assim considerados os

multiplos de R$ 5.000%

Ainda que o exercicio realizado admita, como zona de acordo, um intervalo
continuo — no qual, por principio, poderia ser discutido qualquer valor,
envolvendo até mesmo centavos — nada menos que 329 acordos (32,8% dos casos)

foram fechados exatamente por:
e R$ 25.000: 33 ocorréncias;
e R$ 30.000: 72 ocorréncias;
e R$ 35.000: 84 ocorréncias;

e R$ 40.000: 140 ocorréncias.

92 Na verdade, multiplos de R$ 5.000 sdao, de fato, dezenas de milhares e meias-

dezenas de milhares.
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Nos acordos em que a dezena de milhar era “redonda”, ndo houve um unico caso
9

3

com valor final que terminasse em fracdo de milhar®®; todos, sem excecao,

convergiram para uma milhar inteira.

Nota-se também que, ao lado da clara propensdo a predominadncia dos valores
mais altos, ha ainda uma outra tendéncia: em cada caso de dezena de milhar
“redonda”, a incidéncia de acordos na milhar anterior e na milhar subseqiiente foi
sempre substancialmente menor do que aquela observada no valor “redondo”. Por
exemplo: o numero de acordos fechados por R$ 35.000 é bem maior do que

aqueles fechados por R$ 34.000 ou por RS 36.000.

Na realidade, em todos os casos de dezena de milhar “redonda” (R$ 25.000,
R$ 30.000, R$ 35.000 ¢ R$ 40.000), a incidéncia de acordos fechados supera a
soma das ocorréncias nas duas milhares adjacentes. No caso de R$ 30.000, cla
chega a ser mais que o dobro da soma dos acordos fechados por R$ 29.000 ou

R$ 31.000.

5.5.5.1 Os valores “redondos” na oferta inicial

A Figura 15 mostra a ocorréncia de ofertas iniciais feitas pelo vendedor. E
interessante que, também aqui, observa-se uma forte predominancia de valores
“redondos”, ou seja, dezenas de milhar e meias-dezenas de milhar. Nada menos
que 80% das ocorréncias da oferta inicial do vendedor concentram-se nos valores
“redondos” de R$ 25.000 a R$ 80.000 (maiores incidéncias em RS 45.000,
R$ 40.000 e R$ 50.000).

93 Por exemplo, ndo hd nenhum registro de acordo fechado em R$ 30.500 ou em

R$ 35.300.
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Figqura 15. Ocorréncias: oferta inicial do vendedor

O comprador comportou-se da mesma forma, concentrando suas propostas em
valores multiplos de R$ 5.000, como se pode constatar na Figura 16: 71% dos
casos concentram-se nos valores “redondos” de R$ 10.000 a R$ 40.000. E, como
era previsivel, seus lances iniciais foram feitos em niveis mais baixos, sendo as

maiores incidéncias em R$ 35.000, R$ 30.000 ¢ R$ 20.000.
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Figura 16. Ocorréncias: oferta inicial do vendedor
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5.5.5.2 Os “valores redondos menores”

Voltando ao valor dos acordos fechados, ndo foi apenas nos ntimeros “redondos
maiores” (multiplos de R$ 5.000) que se constatou esta tendéncia. A analise
subseqiiente dos negodcios fechados revela que, em 833 casos (83% da amostra), o
valor final do acordo termina numa milhar inteira, isto €, os trés digitos finais sdo

iguais a zero.

E digno de nota mencionar que, dentre todos os 1.004 acordos firmados, ha
apenas 171 cujo valor ndo seja milhar inteira. A andlise detalhada deste aspecto

na base de dados trouxe a tona algumas outras caracteristicas interessantes:

e 148 (86% dos acordos que ndao foram fechados com milhar inteira) referem-se a

“meia milhar”, ou seja, R$ 500,00 exatos;
e 164 (96% do remanescente, incluindo os 148 acima) sdo centenas inteiras;
e 6 sdo “quarto de milhar”, ou seja, R$ 250 ou R$ 750 exatos;

e Exceto estes 6 casos acima (quarto de milhar), a Gnica ocorréncia de fracdo de

centena foi um acordo fechado por improvaveis R$ 39.550;

e Nao ha sequer uma unica ocorréncia de acordo fechado com fracdo de
dezena ou existéncia de centavos: o valor final, em todos os casos, termina

com 0,00.

A distribuicdo das fragdes de milhar nos acordos firmados esta exposta na

Figura 17.

Destaque-se ainda que, conforme a Figura 17, o conjunto dos acordos
terminados em milhar inteira ou em meia milhar compreende a nada menos
que 98% da amostra — ou seja, a quase a quase totalidade dos casos
observados — numa forte evidéncia da predomindncia de numeros redondos

nos valores finais.
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Figura 17. A fragdo de milhar nos acordos firmados

Quanto as ofertas iniciais do vendedor, dentre 507 casos, houve apenas 5
propostas (1% do conjunto) cujos valores apresentam uma fracdo de milhar, sendo
que todos eles terminam em R$ 500. Ja no caso das ofertas iniciais do comprador,
dentre 497 eventos, somente 13 (3% do conjunto) apresentam fragdo de milhar:

10 terminam em R$ 500, 1 termina em R$ 700, 1 em R$ 800 ¢ 1 em R$ 900.

Em sintese, assim como as ofertas iniciais — tanto do vendedor como do
comprador — apresentaram elevada incidéncia de valores redondos “maiores”
(multiplos de R$ 5.000), elas tiveram também uma intensa ocorréncia de valores

redondos “menores” (milhar inteira e meia milhar).

Este ¢ um fato intrigante, para o qual ndo se localizou uma explicagdo
convincente na literatura pesquisada e para o qual, certamente, vale a pena uma
investigacdo complementar: afinal, o que atrai as pessoas a raciocinarem com
numeros redondos, tanto no momento de fazer as propostas como no proprio

fechamento do acordo?
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5.5.5.3 Dividindo ao meio a diferenca

Retome-se, uma vez mais, a distribuicdo dos valores dos acordos fechados,
mostrada na Figura 11, combinada aquilo que se vé na Figura 17. A andilise
conjunta dessas duas figuras descortina mais alguns detalhes. Na Figura 11, o
grafico revela uma substancial concentracdo nos valores redondos “maiores”
(multiplos de R$ 5.000), ao passo que a Figura 17 revela a elevada incidéncia de

valores redondos “menores” (milhar inteira).

Chama a atencdo, na Figura 17, a grande quantidade de negocios cujo valor
apresenta “meia milhar” — ou seja, acordos fechados por pregos que terminam em

R$ 500,00.

Examinando-se mais de perto esses casos, constatou-se que, a julgar pelos
indicios, quase todos eles estavam ligados a pratica de “dividir a diferenga ao

mei0”94

. Por exemplo: o vendedor pedia R$ 38.000, enquanto que o comprador se
dispunha a pagar R$ 37.000. Para chegar ao consenso, cada um deles concordou
em abrir mao da exata metade do intervalo que os separava95, levando assim o

acordo ao valor de R$ 37.500%.

94 Ainda que seja frontalmente questionada por Fisher, Ury & Patton [1994], esta
“divisdo ao meio” é um mecanismo cldssico: provavelmente é o critério mais
aceito para se propor um acordo que seja interpretado como justo e legitimo

por ambas as partes.

95 Esta “divisdo ao meio”, que pode inclusive ser uma forma de se legitimar um
pleito numa negociacdo, é também abordada por Lewicki, Saunders &

Minton [2002], por Shell [2001] e por Muthoo [1999].

96 De fato, Fisher, Ury & Patton [1994] tém razado ao afirmar que a adogdo da tatica

de “divisdo ao meio” tende a levar as pessoas a uma tomada de posi¢cdo, em
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A expressdo “a julgar pelos indicios”, no pardgrafo anterior, merece um
esclarecimento. Ndo ¢ possivel dizer com absoluta certeza qual foi a propor¢ao
dos casos de “divisdo ao meio”: conforme exposto no Capitulo 4, o formulario de
controle registra somente a oferta inicial, a segunda oferta e o acordo. Portanto,
se a negociacao se estendeu numa sucessdo mais longa de propostas e
contrapropostas, ndo houve registro formal dos movimentos subseqlientes, o que

desaconselha uma afirmagao categorica.

Entretanto, uma andlise acurada dos 148 formuldrios em que ocorreram acordos
fechados em “meia milhar” — isto é, valores terminados em R$ 500 — mostrou
que, em 112 deles (76% destes casos), a dedugao ¢ facil e imediata. Por exemplo,
registrou-se uma oferta inicial de R$ 30.000 feita pelo comprador, seguida de
uma contraproposta de R$ 33.000 feita pelo vendedor, resultando num acordo
final de R$ 31.500. Mesmo que, apds estes dois primeiros lances, tenha ocorrido
mais alguma tentativa de barganha por qualquer dos lados, com apresentagdo de
outra contraproposta, parece cristalino que o impasse foi solucionado através da

“divisao ao meio”.

Ha, também, varias ocorréncias de divisdo equanime entre RS$ 25.000 e
R$ 30.000, entre R$ 30.000 ¢ R$ 35.000, entre R$ 35.000 ¢ RS$ 40.000 e,
finalmente, entre R$ 40.000 ¢ R$ 45.000. Isto pode ser confirmado na propria

detrimento de uma postura de negociacdo mais aberta e inteligente - afinal, é
mais comodo dividir do que pensar numa solugdo mais complexa e criativa, que
possa agregar valor em vez de simplesmente alocé-lo entre as partes. De fato,
quando existe o potencial integrativo, a “divisdo ao meio” pode desempenhar
um papel limitante. Entretanto, é fato inconteste que esta pratica é um critério
de ampla aceitagdo, em especial quando se trata de uma situacdo distributiva

que se aproxima do impasse.
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Figura 11, na qual se observam saltos nas incidéncias de acordos firmados nas
milhares de R$ 27.000, R$ 32.000, R$ 37.000 ¢ R$ 42.000 — que englobam,
respectivamente, os acordos fechados em RS$ 27.500, 32.500, R$ 37.500 e
R$ 42.500.

Este fenomeno de “divisdo ao meio” pode ser mais claramente observado na

Figura 18, a qual foi construida pelo seguinte processo:

1. Inicialmente, foram excluidos os 60 casos em que o acordo foi fechado na

primeira oferta;

2. Em seguida, eliminaram-se também os 84 casos em que uma mesma parte fez
as duas ofertas iniciais (porque, nesta situagcao, o acordo final poderd estar

fora do intervalo definido pelas duas primeiras ofertas);

3. Restaram, portanto, 860 acordos fechados apdés uma primeira oferta e uma

contraproposta da outra parte, ndo importando quem deu o primeiro lance;

4. Para cada um desses acordos, definiu-se um nimero X, variando de 0 a 1:

12 oferta - acordo final
X =

1* oferta - contraproposta

5. Desta forma:

5.1. Acordos fechados em valor igual a oferta inicial — ndo importa se ela foi

feita pelo comprador ou pelo vendedor — resultardo em X = 0;

5.2. Acordos fechados em valor igual ao da contraproposta — novamente nao

importando quem a fez — resultardo em X = 1;

5.3. Todos os demais casos — ou seja, aqueles acordos em que o preco final
situou-se entre as duas primeiras ofertas — terdo valores intermedidrios

para X.
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Figura 18. Ocorréncias: valor do acordo em relagdo da
primeira oferta e contraproposta
Chama a aten¢do, na Figura 18, a significativa incidéncia de acordos situados
exatamente no meio do intervalo entre as duas ofertas iniciais (ou seja, X = 0,5),
o que confirma a larga utilizacdo e aceitagdo da tatica do “vamos dividir as

diferencas”?.

Observa-se também, na Figura 18, uma incidéncia relativamente elevada de
valores X = 0,75. A investigacdo destes casos revelou a existéncia de um ritual
muito interessante, o qual é, na realidade, uma variante do “vamos dividir a

diferenca”.

Para ilustrar esta variante, tome-se como exemplo uma dupla em que o vendedor

inicialmente pega R$ 40.000 pela maquina ¢ receba do comprador uma

97 Segundo Raiffa [1982], uma vez que estejam lancadas duas ofertas - uma do
vendedor, outra do comprador - é de se esperar que o valor mais freqiiente dos

acordos se situe na zona central entre esses dois limites.
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contraproposta de R$ 30.000. Neste caso, a “danga” da negociacdo se processa da

seguinte forma:
1. O vendedor oferece a maquina por R$ 40.000;

2. O comprador contra-argumenta e diz que poderia pagar por ela apenas

R$ 30.000;

3. O vendedor — cujo preg¢o de reserva esta bem abaixo da contraproposta feita
pelo comprador — vé nisso uma boa oportunidade de ganho. Procurando
melhorar ainda mais o seu superavit, apela para o argumento aparentemente

inquestionavel: “vamos dividir a diferen¢a”, sugerindo R$ 35.000;

4. O comprador concorda com a tese de ““dividir a diferenca”, desde que tal
divisdo seja feita, agora, entre R$ 30.000 (sua contraproposta) ¢ R$ 35.000

(valor da oferta mais recente do vendedor);

5. Chega-se entdo ao consenso de R$ 32.500, sendo que ambos, vendedor e
comprador, julgardo que foi um acordo “justo”, dada a divisdo equanime

daquilo que os separava.

5.5.5.4 O poder de imposi¢cdo do comprador

Uma andlise adicional sobre este aspecto pode ser feita desmembrando-se em
duas partes os dados que geraram a Figura 18: uma englobando os acordos que se
iniciaram com uma oferta do vendedor, outra correspondente aos acordos
iniciados com uma oferta do comprador. Com isto criam-se, respectivamente, a

Figura 19 e a Figura 20.

Na Figura 19 (negociagdes cuja oferta inicial foi feita pelo vendedor), nota-se que
a maior incidéncia de acordos ocorre no valor da contraproposta do

comprador (X = 1). Ocorre também elevada concentracdo de acordos no ponto
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intermediario (X =0,5) e uma freqiiéncia igualmente elevada no intervalo

0,5<X<1.
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Figura 19. Ocorréncias: valor do acordo em relacdo a primeira oferta
e contraproposta, nas negociagoes iniciadas pelo vendedor
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Figqura 20. Ocorréncias: valor do acordo em relagdo a primeira oferta
e contraproposta, nas negociacoes iniciadas pelo comprador

Ja na Figura 20 (negociagdes iniciadas pelo comprador), a maior concentragdo de

acordos ocorre no ponto intermediario (X = 0,5), com uma ligeira predominancia
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de acordos no intervalo 0 < X < 05. O ntimero de acordos fechados pelo valor da
contraproposta do vendedor (X = 1) aparece em apenas quarto lugar, atrds das

duas colunas adjacentes ao ponto central.

O conjunto das Figuras 19 e 20 parece reforgar a tese de que, numa negociacado, o
comprador usualmente tem maior poder de impor sua vontade sobre o vendedor®,

em consonancia com o que se comentou em 5.4.2.

5.5.5.5 A contraproposta definindo o valor do acordo

De volta a Figura 18 (ocorréncias: valor do acordo em relagdo a primeira oferta e
contraproposta), ¢ visivel a assimetria entre o lado esquerdo e o lado direito do
grafico. A freqiiéncia de acordos mais proximos da contraproposta (lado direito)
corresponde a mais do que o dobro da incidéncia de acordos proximos da oferta

inicial (lado esquerdo). De fato:

e Ocorreram 141 acordos (16% do total de 860 casos em que houve uma oferta
inicial seguida de uma contraproposta da outra parte) fechados exatamente no

ponto central, X = 0,599;
e 203 casos (24%) situam-se no intervalo inicial (0 < X <0,5);

e Observam-se 516 ocorréncias (60%) no intervalo final (0,5 <X < 1).

98 Bazerman & Neale [1991].

99 Conforme ja comentado, esta forte concentracdo na metade do intervalo
definido pela oferta inicial e sua contraproposta ja havia sido identificada por
Raiffa [1982]. Vale enfatizar, porém, que esta distribuicdo estd longe de ser
homogénea quando se compara o conjunto das negocia¢des iniciadas pelo

vendedor com o daquelas iniciadas pelo comprador (ver detalhes em 5.5.5.4).
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Qual a provavel explicagao para isso? Provavelmente, o mesmo fator que explica
a aceitacdo da oferta inicial: expectativas. O “ritual”, nestes casos, deve ter
apresentado uma seqiiéncia de certa forma andloga ao que ja se descreveu para

explicar a alta incidéncia de valores X = 0,75.

Para entender melhor este processo, tome-se um novo exemplo. Suponha-se uma
situagdo similar aquela ja descrita, em que o vendedor peg¢a R$ 40.000 pela
maquina e receba por ela uma contraproposta de RS$ 30.000. Neste caso, a

“dancga” se processa da seguinte forma:
1. O vendedor oferece a maquina por R$ 40.000;

2. O comprador recusa a proposta — mesmo estando ela abaixo de seu preco de

reserva — e diz que poderia pagar R$ 30.000;

3. O vendedor — que por sua vez ja estara bastante satisfeito se conseguir apenas
os R$ 30.000 oferecidos pelo comprador — ainda tenta obter mais alguma

vantagem: apela para o “vamos dividir a diferenga” e sugere R$ 35.000;

4. O comprador, em vez de aceitar passivamente esta nova proposi¢do de seu
oponente, parte para uma divisdo complementar, tentando situar o acordo entre
R$ 35.000 (oferta mais recente do vendedor) e R$ 30.000 (contraproposta feita

pelo proprio comprador);

5. A partir daqui, qualquer valor acordado — mesmo que nao prevaleca na integra
o critério “vamos dividir a diferenca” — estara limitado ao intervalo entre
R$ 30.000 ¢ R$ 35.000. Por conseguinte: 0,5 < X < 1,0.

Caso a oferta inicial partisse do comprador, o raciocinio seria similar, apenas

invertendo-se os papéis.

Tomando-se como base este provavel mecanismo de convergéncia, existe uma

unica hipotese que levaria a um resultado em que 0 <X <0,5. Se, diante da
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contraproposta do comprador, o vendedor, em vez de apelar de imediato para o
critério da “divisdo ao meio”, insistisse na tese de que sua oferta inicial foi justa
e, adicionalmente, apresentasse argumentos consistentes para embasar seu
raciocinio, reiterando que sua proposi¢do original foi honesta e legitima. Se assim
o vendedor fizesse, a conseqiiéncia mais provavel seria que, diante dessa
argumentacdo firme, o comprador reduzisse suas expectativas e reagisse
tentando obter alguma flexibiliza¢do adicional, por pequena que fosse, apelando
para o ““vamos dividir ao meio”, mas estaria ciente de que suas chances seriam
limitadas Ao agir desta forma, o vendedor consolidaria os limites que
produziriam um valor entre 0 e 0,5 para X, obtendo um resultado bem mais
favoravel. Mas a observagao da Figura 16 atesta claramente que nao foi isto que

ocorreu na maioria das vezes.
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Figura 21. Valor final do acordo em funcdio da contraproposta
do vendedor ou do comprador

De fato, conforme se pode constatar na Figura 21, a contraproposta parece

exercer, sobre o valor do acordo final, uma influéncia ainda maior do que a
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apresentada pela oferta inicial (para uma melhor comparagdo, ver também a

Figura 14). Isto corrobora as conclusoes relativas a Figura 18.

A analise da amostra revelou que:

e A correlacdo entre o valor do acordo e o valor da contraproposta, nos 408 casos
em que esta ultima foi feita pelo vendedor, apresenta um coeficiente de 0,77,

com R? = 0,59100;

e O valor do acordo e o valor da contraproposta, nos 536 casos em que esta
ultima veio do comprador, apresentam uma correlagao ainda maior: coeficiente

de 0,77, com R* = 0,70101.

Isto evidencia o fato de que a primeira oferta, ao contrario do que se pensa, ¢ menos
determinante para o resultado final do que o lance subseqiiente. Ou seja, a
influéncia da contraproposta sobre o acordo final ¢ ainda maior do que a influéncia
da oferta inicial. Pelo que se observou na amostra, isto ¢ verdade independentemente

de quem dé o primeiro e o segundo lances, se o comprador ou o vendedor.

O problema — e dirimir esta davida talvez beire o impossivel — é que, como ja

visto em 5.5.3.2, a oferta inicial exerce forte influéncia sobre o valor da

100 Recapitulando o que foi visto em 5.5.4.1, na anélise conjunta do valor do acordo
com a proposta inicial feita pelo vendedor, encontrou-se um coeficiente de
correlacdo igual a 0,64, com R2=0,41. Ou seja, ambos foram menores do que

aquilo que obteve agora para a contraproposta do vendedor.

101 Na andlise conjunta do valor do acordo com a proposta inicial feita pelo
comprador, encontrou-se um coeficiente de correlacdo igual a 0,75, com
R2 = 0,56. Novamente, os resultados agora obtidos sdao mais significativos do

que os anteriores.
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contraproposta. Portanto, fica a pergunta: ainda que a contraproposta apresente
uma correlacdo mais forte com o valor do acordo final, em que medida isto se
deve a contraproposta em si, ¢ em que medida esta influéncia esta associada a

oferta inicial?

5.5.6 Abrindo mé&o dos ganhos potenciais

Uma observagao mais atenta da Figura 18 (ver 5.5.5.3) revela outro aspecto que
salta aos olhos: surpreendentemente, a maior incidéncia de acordos (17,3% dos
casos) ocorre no exato valor da contraproposta. Nestes casos, conforme ja

exposto, o “ritual” percorreu os seguintes passos:
1. Um dos participantes faz uma oferta inicial;
2. O oponente a uma contraproposta;

3. O primeiro, em vez de procurar obter um valor intermediario situado entre
estes dois limites, aceita tal contraproposta sem apresentar uma nova

oferta.

Na base de dados, ocorreram 149 casos (15% da amostra) em que o preco final de
venda coincidiu com o valor da contraproposta — tenha sido ela feita pelo

vendedor ou pelo comprador.

Diante de uma contraproposta adequada ao seu pre¢o de reserva — provavelmente
longe dele o bastante para assegurar-lhe um superdvit atraente — um dos lados
simplesmente abdicou da possibilidade de barganhar e obter um resultado que
lhe fosse ainda mais favoravel. Caso o fizesse, as chances de sucesso
seriam significativas, pois dificilmente seu oponente teria feito uma
contraproposta igual a seu preco de reserva. De fato, foram observados na

amostra:
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e | caso em que o vendedor fez uma contraproposta igual ao seu preco de reserva

(R$ 22.000):;

e 4 casos em que a contraproposta do comprador foi igual ao seu preco de reserva

(R$ 42.000);

e E, surpreendentemente, 2 casos em que a contraproposta do comprador estava
acima de seu preco de reserva. Em ambos, a oferta inicial do vendedor foi

muito elevada: R$ 88.000 ¢ R$ 114.000.

Resumindo: dos 149 casos em que o acordo foi fechado no mesmo valor da
contraproposta, em 142 deles (95% destes casos) ainda havia margem para se
obter alguma vantagem adicional. Mas esta oportunidade ndo chegou a ser
explorada, talvez por ndo ter sido vislumbrada, talvez por comodismo, ou talvez

por outro motivo.

De certa forma, esta atitude ¢ muito similar aquela de quem aceita a oferta inicial,
102 , L :

sem apresentar uma contraproposta” . Uma possivel explicagdo para isso pode

estar no fato de que a zona de acordo ¢é extensa, variando de R$ 22.000 a

R$ 42.000.

Conforme foi explicado nas premissas, qualquer participante, se agir de forma
racional, fard uma oferta inicial que lhe seja bastante favordavel — longe de seu
ponto de reserva e, nio raro, até mesmo bem além de seu prego-alvo™™. Neste
momento, inicia-se uma seqiiéncia légica que pode vir a ser enganosa para ambos

os lados:

102 Ver detalhes em 5.3.2.

103 Lewicki, Saunders & Minton [2002].
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1. Ao ouvir a oferta inicial, a outra parte tende a reavaliar suas chances. Afinal,
esta ¢ a primeira informag¢ao concreta que recebe do outro lado e isto talvez
possa influenciar seu preco de reserva — para cima ou para baixo. Ademais, ¢
quase certo que este lance inicial do oponente influenciard pelo menos o seu

precgo-alvo;

2. Como conseqiiéncia, ¢ provavel que esta segunda parte calibre sua
contraproposta tomando por base a oferta inicial que acabou de ouvir. Seu
ponto de partida (isto €, sua contraproposta), neste momento, dificilmente sera
igual ao valor que essa mesma pessoa teria como primeiro lance se fosse fazer

a oferta inicial da negociagao;

3. Esta contraproposta pode ser favordvel a parte que fez a oferta inicial (e,
dependendo de como tenha sido justificada a oferta inicial, a contraproposta
pode até mesmo ser mais favoravel do que a expectativa que o primeiro
ofertante havia estabelecido como preco-alvo). Se assim ocorrer, ¢ plausivel
que a contraproposta seja prontamente aceita, gerando uma elevada satisfagao

naquele que fez a oferta inicial;

4. Quanto aquele que fez a contraproposta e presenciou sua imediata aceitagao, a
analise subseqiiente dos dados revelou que também ele ficou muito satisfeito
com a situacdo — o que nao deixa de ser surpreendente. A provavel explicagdo
para isto € que, ao definir sua contraproposta, usou parametros que lhe eram
especialmente favoraveis. Por isso, quando o oponente a aceita, tem-se a
sensac¢do de vitoria, geralmente associada a percepc¢ao de ter sido competente e

. ~ 104
convincente em sua argumentacgao 0 .

104 Aquele que tem sua contraproposta aceita tende a atribuir este fato a seus

proprios méritos (eloqiiéncia, capacidade de convencimento, estruturagdo dos
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Retome-se a expressdo “pode vir a ser enganosa para ambos os lados”, utilizada
no paragrafo anterior. A palavra “enganosa” se refere ao fato de que os dois
participantes sdao vitimas potenciais de armadilhas ligadas as ja mencionadas

ancoras em negociagoes:

e Primeiramente, quem ouve a oferta inicial pode toma-la como uma ancora — ¢
possivelmente o faz na maioria dos casos'®. Por conseguinte, estabelece
o valor de sua contraproposta partindo do pressuposto de que a oferta
inicial seja, de fato, um valor real para negociagcdo. Nao se leva em conta
que o oponente deve ter feito uma oferta que lhe seria amplamente
vantajosa para, a partir dela, negociar novos valores menos ambiciosos.
A chance de que ocorra este viés de avaliagcdo aumenta ainda mais se tal
oferta inicial vier acompanhada de uma argumentacdao plausivel, que a
explique com base num raciocinio logico e bem fundamentado, que lhe

confira legitimidade;

e Pelo lado oposto, o participante que fez a oferta inicial deixa-se enganar pela
sua propria ancora, desconsiderando que, como seu oponente fez aquela
contraproposta, ¢ provavel que este ultimo também ainda teria alguma margem

adicional para negociar.

Em outras palavras, as expectativas — inicial e ajustada — parecem exercer uma

grande influéncia nestes casos.

argumentos etc), em vez de suspeitar que tenha feito um mau negécio. Note-se
porém que, nesta situagdo, um negociador mais experiente perceberia de
imediato que deixou passar uma boa oportunidade de ganhos e, provavelmente,

ficaria um pouco aborrecido consigo mesmo.

105 Bazerman & Neale [1994]; Schoemaker & Russo [1989].
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Infelizmente, ndo hé registro que permita, na amostra, avaliar se existe alguma
diferenga de comportamento entre negociadores nedfitos e experientes. Porém,
este seria um aspecto interessante a ser investigado numa pesquisa futura, visto
que estes deslizes de comportamento ligados a ancoras provavelmente exercem

menor influéncia sobre negociadores mais experientes.

5.5.6.1 O que é justo?

A observacdo da Figura 18 (ver 5.4.5.3) revela ainda uma baixissima ocorréncia
de valores X proximos a oferta inicial. Isto sugere que, numa negociagao, espera-
se que uma primeira oferta — tenha ela sido feita pelo vendedor ou pelo
comprador — seja seguida de alguma flexibilizagdo'®. A excecdo, ja explicado em

5.4.2, ocorre quando se aceita a oferta inicial.

Quando se faz uma andlise do grau de satisfacdo dos envolvidos em fung¢dao do
ponto em que se situa o acordo no intervalo que vai da oferta inicial até a
contraproposta — em outras palavras, o valor de X descrito em 5.5.5.3 — obtém-se

o resultado mostrado na Figura 22.

O surpreendente, na Figura 22, ¢ que ndo se observa um grau de satisfagdo
particularmente elevado na parte central do intervalo que vai da oferta inicial a
contraproposta. Tal resultado parece desmentir categoricamente a idéia de que o
“justo” seja o acordo equanime, em que ambas as partes cedem aproximadamente
o mesmo tanto em relagdo as respectivas propostas. Pelo contrario, os pontos
destoantes — com graus de satisfacdo superiores a média, € bom frisar — estdo

exatamente nos extremaos.

106 Conforme ja comentado, este é um dos preceitos recomendado por Lewicki,

Saunders & Minton [2002].
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Figura 22. Grau de satisfagcdo em relacdo a posicdo do valor do acordo

entre a primeira oferta e a contraproposta

Dentre os pontos destoantes, o unico que tem uma ocorréncia mais significativ:cllo7
¢ X =1 (acordo fechado no valor da contraproposta). Nos demais casos, 0s
desvios podem ser creditados a baixa ocorréncia naqueles pontos. Isto posto, a
provavel explicacdo para a elevada satisfacdo na situagdo em que X = 1 estd nos

mecanismos de raciocinio e decisao descritos em 5.5.6.

5.6 A satisfacdo dos envolvidos

Assim que se concluisse o exercicio, cada participante deveria registrar seu grau
de satisfacdo com aquela negociagdo, numa escala de zero (muito insatisfeito) a

dez (muito satisfeito), utilizando somente nlimeros inteiros.

Evidentemente, satisfagdo ¢ um conceito subjetivo. Transforma-lo em nimero ¢

um exercicio que requer certa capacidade de abstracdo. Entretanto, a dindmica em

107 Ver Figura 18, em 5.5.5.3.
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sala de aula sugere que este problema foi bem assimilado pelos participantes, que
souberam, sem dificuldade, exprimir seu contentamento ou descontentamento em

termos numéricos %,

Como primeiro passo na analise do sentimento dos envolvidos com relagdo aquela

negociacdo, tenha-se em mente que o grau de satisfacdo obtido foi:
e Compradores: média de 8,31, desvio-padrao de 1,50;

e Vendedores: média de 8,44, desvio-padrdo de 1,33.

5.6.1 Satisfacdo elevada para ambos os lados da negociacao

Como a amostra ¢ grande, estes nimeros levam a conclusdo de que, pelo menos a
primeira vista, parece ndo existir uma diferenca significativa entre os graus de
satisfacdo do vendedor ¢ do comprador. Ao mesmo tempo, evidencia-se que, de
um modo geral, houve uma grande satisfagdo com o resultado obtido, tanto para o

109
vendedor como para o comprador™ .

A Figura 23, que mostra as ocorréncias de graus de satisfacdo atribuidos pelos

participantes, permite constatar estas caracteristicas.

A forte concentracdo nos graus de satisfacdo elevados, revelada na Figura 23,

vai frontalmente contra o senso comum que diz que, num processo distributivo, a

108 Nao houve sequer um unico caso de participante que tenha manifestado

qualquer desconforto neste sentido.

109 Considerando-se o conjunto de todos os vendedores e compradores, mais de
91,5% deles atribuiu um grau de satisfagdo maior ou igual a 7. E apenas 1,3%

dos participantes atribuiu um grau de satisfagdo menor que 5.
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satisfacdo dos envolvidos tende a ser diretamente proporcional a magnitude do

superavit obtido.

300 -
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@ Comprador
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100+
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Figura 23. Ocorréncias: graus de satisfacio obtidos com o acordo

Ora, a propria definicdo de negociagdo distributiva estabelece que,
considerando-se o vendedor e o comprador, as magnitudes de seus superavits
sdo complementares: se uma cresce, a outra forcosamente decresce em igual

extensao.

Se o senso comum correspondesse a verdade, seria de se esperar que a Figura
23 apresentasse uma distribuicdo mais ou menos homogénea, espalhada
desde o grau 0 até o grau 10, tanto para o comprador como para o
vendedor. Mas o que se observa ¢ exatamente o oposto, ou seja, os casos de
real insatisfacdo — assim considerados os graus abaixo de 5 — sao

praticamente inexistentes. Embora este tipo de detalhe ndo tenha sido
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formalmente coletado quando da realizagcdo dos exercicios, conversas
informais com os alunos que assim agiram, por ocasido da andalise dos
resultados, sugere que os poucos casos de insatisfacdo tenham mais a ver

110
com o processo do que com o resultado em si ™.

5.6.2 A correlagéo positiva na satisfagado do vendedor e do comprador

Ainda de acordo com o senso comum, seria de se esperar que, num
processo distributivo, os graus de satisfagdo do vendedor e do comprador
deveriam caminhar em dire¢des opostas: quanto mais satisfeito ficasse o
comprador (por ter conseguido o acordo num pre¢o baixo), a tendéncia
seria de um vendedor crescentemente insatisfeito e vice-versa. Desta
forma, a expectativa seria que as satisfacdes de ambos apresentassem um

grau de correlagdao negativo.

Porém, uma andlise mais apurada da amostra revela que estas duas variaveis,
grau de satisfagdo do vendedor e grau de satisfacdo do comprador, apresentam
uma correlacao positiva, com coeficiente 0,323 e R?=0,1. Ambas caminham
na mesma direcdo, mas o grau de dependéncia entre elas ¢ um tanto modesto.
Porém, estes nimeros podem ser enganosos, dada a alta concentragdo de graus
de satisfacdo nos niveis mais elevados. Para permitir uma andlise mais
acurada, criou-se um caminho alternativo, que consiste em comparar 0s pares

ordenados com uma distribui¢do aleatéria. Como primeiro passo, foi definida

a variavel Y:

Y = | satisfacdo do vendedor - satisfagdo do comprador |

110 Hegtvedt & Killian [1999].
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Por defini¢do, Y é um nimero inteiro, que pode variar de zero (se o vendedor e o

comprador atribuirem, ambos, um mesmo grau de satisfagdo) até 10 (se um deles

atribuir satisfacdo minima e ou outro, satisfagdo maxima).
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Figura 24. Ocorréncias: diferencas entre os graus de satisfacio dos envolvidos

A distribuig¢do de Y, que pode ser observada na Figura 24, demonstra que, em

40% dos casos, o vendedor e o comprador atribuiram um mesmo valor a

satisfacdo obtida com o acordo.

Constata-se ainda, na Figura 24, que o conjunto formado por Y=0 ¢ Y =1
(vendedor e comprador muito alinhados entre si) compreende 70% dos acordos
fechados. Quando se englobam também os casos em que ¥ =2 ¢ Y = 3, chega-se

ao total de 96% da amostra, ou seja: em apenas 4% das duplas observou-se uma
diferenca de 4 pontos ou mais entre os graus de satisfacdo obtidos pelo vendedor

e pelo comprador.
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Como ja explicado, esta sintonia entre as satisfacdes obtidas pelo vendedor e pelo
comprador ocorreu sem que um dos lados soubesse qual seria o valor atribuido

pelo outro, fato que torna esse resultado ainda mais eloqliente.

Em seguida, os graus de satisfagdo observados foram classificados aleatoriamente
(ou seja, as duplas originais foram quebradas e formaram-se, randomicamente,
novos pares de vendedor e comprador). Isto feito, calculou-se novamente a

diferenga nos graus de satisfacdo dos envolvidos, obtendo-se agora uma nova

VariéVel yOleaT.

Supondo que os graus de satisfacdo do vendedor e do comprador fossem de fato

duas variaveis independentes entre si, a distribuicdo esperada de Ygeqt+ Seria a
mostrada na Figura 25: a maior concentra¢do estaria em Ygeqt = 1, seguida de

Yaleat = 2 €, num terceiro lugar, Ygjeqt = 0.

45% -

40% -

35% -

30% -

25% -

20% -
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Figura 25. Ocorréncias: diferencas entre os graus de satisfacdo dos envolvidos,
se a distribuigdo fosse aleatdria
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Combinando-se as informag¢des que geraram a Figura 24 e a Figura 25, obtém-
se a Figura 26, permitindo uma visualizacdo ainda mais clara do fendmeno

observado.

45% -

40% |

B Observado
O Aleatorio

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Figura 26. Ocorréncias: graus de satisfagdo dos envolvidos, observado e aleatdrio

Na Figura 26 pode-se constatar, de forma inequivoca, que existe uma
diferenca significativa entre o que seria uma distribuicdo aleatoria' e o

que foi observado na realidade. Destaque-se particularmente a situacdao em
que Y =0, ou seja, o vendedor e o comprador apresentaram um mesmo grau de

satisfacao

Isto, somado ao grau de correlacdo, afasta totalmente a hipdtese de

independéncia entre as satisfacdes do vendedor e do comprador.

111 Ou seja, se de fato se confirmasse a suposta independéncia entre os graus de

satisfagdo do vendedor e do comprador.
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5.6.3 A satisfacao dos envolvidos em funcao do valor do acordo

Como seria de se esperar, constatou-se na amostra que o grau de satisfacdo
dos envolvidos segue um padriao até certo ponto previsivel: observa-se um
aumento no grau de satisfagcdo do vendedor a medida que aumenta o preco;
a0 mesmo tempo, constata-se uma queda no grau de satisfacdo do

comprador.

Estes movimentos podem ser confirmados na Figura 27, que mostra também as
respectivas retas de tendéncia, para os negécios situados dentro da zona de

acordo.

10

4
—&— Vendedor

) —m=— Comprador

0 I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I

19- 21 23 2 21 29 A 3 3% Iy I/ 4 43 45 A7 40+

Figura 27. Graus de satisfacio dos envolvidos em fungdio do valor do acordo

Isto, & primeira vista, estaria em desacordo com o que foi visto em 5.5.2: afinal,
se a correlacdo entre os graus de satisfacdo de ambos € positiva, isto ndo deveria

aparecer na Figura 277

A resposta a esta questdo requer algumas considera¢gdes adicionais. Em primeiro

lugar, conforme demonstra a propria Figura 27, a amplitude de variagdo nos graus
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de satisfacdo médios, tanto para o vendedor como para o comprador, restringe-se
a um espago bastante limitado (oscila entre 7 e 9) e ndo se distribui, como
freqlientemente se supde, no intervalo que vai de zero a dez. Isto ¢ ainda mais
verdadeiro quando se consideram somente os negocios fechados dentro da zona

de acordo!*?

, excluindo-se as duas laterais sombreadas do grafico. Em segundo
lugar, a inclinagdo das respectivas retas de tendéncia ¢ igualmente bastante

modesta.

A analise da amostra revela que, embora de fato exista alguma correlacdo entre o
. ~ . . 2 7
grau de satisfacdo dos envolvidos e o valor final do acordo, o R ¢, em ambos os

casos, muito baixo:

e O grau de satisfacdo do vendedor e o valor do acordo apresentam um

coeficiente de correlagdao 0,20, com R? = 0,04;

e O grau de satisfacdo do comprador e o valor do acordo apresentam um

coeficiente de correlacdo -0,16, com R* = 0,02.

O conjunto das observagdes acima sugere algo que, a primeira vista, poderia soar
como o mais completo contra-senso: o valor final do acordo parece ndo exercer
uma influéncia significativa sobre o grau de satisfacdo, seja do vendedor, seja do

comprador.

Porém, como se constatard mais adiante, certos pressupostos do senso comum
possivelmente ndo se observam no mundo real — pelo menos, ndo com a

intensidade imaginada.

112 Conforme ja mencionado, negocios fechados fora da zona de acordo (ou mesmo
no seu limite, com superdvit igual a zero para uma das partes) freqiientemente

trazem carga emocional e outros fatores que podem mascarar a analise.
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5.6.4 A satisfacao dos envolvidos em funcé&o do valor da oferta inicial

A Figura 28 mostra qual foi a satisfacdo final do vendedor apds uma oferta inicial

do vendedor e vice-versa.

1

9

7

5

3
—e—Vend
—a— Compr

1 rrr o ror o, o o oo o rrr o~ T+ 1+ 111 & 1 1 1 © ©° 1 1 1 T T T T T T 1

10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34 36 38 40 42 44 46 48 50 60 70 80 =9C

Figura 28. Graus de satisfa¢do dos envolvidos
em fungdo da oferta inicial do oponente

Ainda que também isto possa parecer um contra-senso, a satisfacdo dos
envolvidos estd mais fortemente associada a oferta inicial do oponente do que ao
valor do acordo fechado. Porém, mesmo aqui a influéncia ¢ modesta e a expressado

“mais fortemente associada” tem que ser lida com cautela.

A analise da amostra confirma que, apesar de existir alguma correlacdo entre o

grau de satisfacdo dos envolvidos e o valor da oferta inicial, também nestes casos
2, . . . - . -

o R” ¢ baixo, ainda que superior ao observado na relacdo entre a satisfagdo e o

valor do acordo final:

e O grau de satisfacdo do vendedor e o valor da oferta inicial do comprador

apresentam um coeficiente de correlacdo 0,23, com R? = 0,05;
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e O grau de satisfagdo do comprador e o valor da oferta inicial do vendedor

apresentam um coeficiente de correlacdo -0,16, com R? =0,03.

A conclusdo que emerge das Figuras 27 e 28 ¢ que, aparentemente, o grau de
satisfagdo de cada um dos envolvidos numa negocia¢do distributiva nao ¢
significativamente influenciado pelo valor final do acordo — em outras palavras, a
satisfagdo ndo parece estar claramente ligada ao ganho objetivo assegurado no

superavit.

Também se conclui que o grau de satisfagdo dos envolvidos ndo ¢ muito

influenciado pelo valor da oferta inicial do oponente.

Resta, portanto, buscar explicacdes plausiveis para estes comportamentos que, de

certa forma, contrariam o que preconiza o senso comum.

O Capitulo 6 tece algumas conclusdes e propde possiveis explicagcdes para os

resultados observados.
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6 Conclusoes

Como ja se mencionou ao longo do Capitulo 5, os resultados encontrados
na andlise permitem algumas conclusdes que confirmam o esperado, ao
passo que outras causaram uma certa surpresa, pelo menos num primeiro

momento.

6.1 A satisfacdo dos envolvidos

O primeiro grande bloco a ser consolidado ¢ o que diz respeito ao grau de

satisfagdo dos envolvidos na negociacdo distributiva.

6.1.1 Correlacao positiva na satisfacdo do vendedor e do comprador

Um dos aspectos mais surpreendentes confirmados nesta pesquisa se choca
frontalmente com a aquilo que usualmente se pensa sobre o grau de satisfacdo dos

envolvidos num processo de negociagao distributiva.

Segundo o folclore, quando se aumenta o valor do acordo, o vendedor fica mais
satisfeito e o comprador fica mais aborrecido; quando o valor do acordo diminui,
observa-se o inverso. Portanto, diz o senso comum, as duas partes tém seus graus
de satisfacdo negativamente correlacionados — isto €, se um sobe, o outro desce e

vice-versa.

Todavia, ao contrario do que se imagina, os envolvidos ndo tém satisfagdo
inversamente correlacionada. Pelo contrario, se um deles fica feliz com a
negociacdo, ¢ provavel que o outro também fique; e se um deles se aborrece, ¢

igualmente provavel que o oponente também se aborreca.
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Mais que isso, os resultados demonstram que esta correlacdo positiva ocorre
independentemente do valor do acordo final e da seqiiéncia de ofertas e

contrapropostas.

6.1.2 A satisfacdo dos envolvidos é sempre elevada

Outra constatagdo importante € que, numa negociacdo distributiva, salvo casos
relacionados a clima emocional negativo, se existir uma zona de acordo positiva,
a satisfacdo dos dois lados envolvidos situa-se sempre em niveis elevados,
qualquer que seja o valor do acordo final e qualquer que tenha sido a seqiiéncia
de ofertas e contrapropostas. Aparentemente, os raros casos de insatisfagdo
estavam sempre ligados a um desconforto com o processo de discussdo, € nao

com o valor final do acordo.

Visto por outro angulo, pode-se dizer que o principal elemento que causa
aborrecimento aos participantes muna negociacdo distributiva parece ser a parte
subjetiva da negociacdo, ou seja: o tratamento dedicado ao outro, a forma polida
ou rude como sao conduzidas as conversagdes, o interesse em ouvir o outro lado,
a maneira pela qual se sinaliza respeito mutuo etc. Portanto, se for evitado o
componente emocional, os envolvidos provavelmente terdo sempre um grau de

satisfacdo elevado.

6.1.3 O valor do acordo exerce pouca influéncia sobre a satisfacao

Possivelmente, este ¢ o resultado mais surpreendente encontrado na base de
dados: numa negociagdo distributiva, o valor final do acordo (que, por sua vez,
define o tamanho do superavit obtido por cada uma das partes) exerce uma

influéncia irriséria sobre o grau de satisfagdo dos envolvidos.
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Em outras palavras, o que salta aos olhos, nos dados coletados, ¢ o fato de que
alguém sentir-se muito feliz com um superavit diminuto ¢ tdo plausivel quanto a
possibilidade de alguém se aborrecer, mesmo que tenha conseguido um polpudo

superavit.

6.1.4 O que gera a satisfagédo ou a insatisfacao

No Capitulo 4 (Metodologia) existe, em 4.1.5.1, um comentario que, se
corretamente explorado, pode lancar luz sobre o entendimento dos mecanismos
que fazem com que alguém se sinta satisfeito ou insatisfeito numa negociacado
distributiva. Ali se descreve o desejo, incontaveis vezes manifesto pelos alunos,
no sentido de alterar (leia-se: reduzir) seu proprio grau de satisfacdo, apos tomar

conhecimento do prego de reserva do oponente.

Ao longo do periodo de coleta dos dados, este aspecto foi informalmente tratado
com os participantes no momento da andlise do exercicio. A conclusdo, que a
primeira vista ndo parece fazer nenhum sentido, ¢ deveras surpreendente. O que
emergiu — e, infelizmente, ndo ha documentag¢ido formal para comprovar isso — ¢
que, como regra geral, o grau de satisfacdo dos envolvidos parece estar de fato

associado a dois aspectos:

1. A ja mencionada forma pela qual se conduziu o processo. Se houve respeito de
parte a parte, se ndo houve a sensagdo de que o oponente estava tentando ser
desleal e se hd uma percepcao de confianga entre os envolvidos, isto aumenta

. : ~ 11
substancialmente a satisfacdo de ambos os lados 3.

113 Este parece ser o melhor rationale disponivel para explicar o fato de que ambos

tém seus graus de satisfacdo positivamente correlacionados: afinal, numa
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2. O que se imagina que tenha sido o superavit do oponente. Note-se que
esta expressdao ““0 que se imagina” esta intimamente associada ao fato
de que existe uma inexoravel assimetria de informag¢des. Em outras
palavras, os indicios sugerem que o participante fica satisfeito em duas

circunstancias:

2.1.Se tiver uma postura mais competitiva, quando imagina que conseguiu
obter para si a quase totalidade do valor a ser rateado entre as partes (ou,
dito de outra forma, quando acredita que se apoderou da maior parcela do

superavit);

2.2.Se tiver uma postura mais cooperativa, quando imagina que o rateio
entre as partes tenha sido mais ou menos equanime (ou, em outras
palavras, que o superavit de cada um tenha sido similar ao do

oponente).

O item 2 e seus desdobramentos 2.1 e 2.2, acima, parecem ser de uma clareza
cristalina: na grande maioria dos casos, o que deixa as pessoas satisfeitas ou
aborrecidas ndo ¢ a realidade objetiva, mas sim a realidade percebida — ou, como
freqiientemente se comentava em sala de aula, a ilusdo (sic) de ter fechado um

bom negocio.

Esta explicacdo comecou a tomar corpo durante a fase de levantamento dos
dados. Na medida em que os alunos se irritavam ao tomar conhecimento do prego
de reserva alheio, foi ficando cada vez mais evidente que o que importa nao € o
fato concreto e objetivo, mas sim a lente pela qual se enxerga o préprio

desempenho na negociagao.

negociacdo marcada pela disputa competitiva, o clima emocional geralmente ou

é bom para ambos, ou é negativo para ambos.
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6.1.5 Administrando o grau de satisfacdo do oponente

Em sendo isto tudo verdade — ¢ uma amostra com mais de 1.000 casos parece
falar por si s6 — pode-se definir uma abordagem muito interessante para conduzir

negociagdes distributivas.
Considerem-se estes trés aspectos:

1. Se um dos lados obtém um resultado satisfatorio, isto ndo significa que o
oponente se aborrecerd. Pelo contrario, os resultados desta pesquisa mostram
que a satisfagdo do vendedor ¢ do comprador caminha lado a lado, no mesmo

sentido;

2. O valor final do acordo nao exerce influéncia significativa sobre a satisfagao
do oponente, exceto nos casos em que se chega muito perto do limite do prego

de reserva, ou em que este seja ultrapassado;

3. Se ndo houver componente emocional, cada um dos lados estard sempre

propenso a sentir-se satisfeito.

Se isto for verdadeiro — e a andlise no Capitulo 5 parece falar por si s6 — entdo a
conclusdo inevitdvel € que, se a negocia¢do for corretamente administrada, ¢
possivel apropriar-se da quase totalidade do superdvit e, ainda assim,
proporcionar ao oponente um elevado grau de satisfagdo com o acordo fechado,

qualquer que seja o valor consensado entre as partes.

Visto por outro prisma, parece que a chave para se conseguir um acordo
excelente do ponto de vista material (ou seja, apropriando-se de elevada
parcela do superdvit) e, ao mesmo tempo, preservar a relagdo, evitando
magoas ¢ ressentimentos, requer um procedimento que passa por dois

pontos:
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1. Omitir qualquer informag¢do que permita ao oponente inferir o preco de reserva
e, a0 mesmo tempo, sinalizar para este ultimo que ja se chegou ao limite,

mesmo que ainda reste uma ampla margem para manobra™?;

2. Tomar todos os cuidados possiveis para evitar que o componente emocional

prejudique o clima da negociagao.

6.1.6 A importancia de assegurar a satisfacdo do oponente

Conforme se explicou nos capitulos iniciais, o mundo real dificilmente tem
negociacdes que sejam sO distributivas ou so integrativas. Quase sempre, estes

dois aspectos se combinam, com diferentes graus de intensidade.

No ambiente dos negdcios, mesmo que a negociagdo seja predominantemente
distributiva (por exemplo, a compra de um insumo que ¢ uma commodity), ¢
fundamental assegurar que o oponente sempre saia satisfeito da mesa de
negociacdo: afinal, esta ¢ a melhor garantia de que ele continuara fornecendo
aquela matéria-prima e, mais que isso, se esforcara para fazé-lo com qualidade e

pontualidade.

Portanto, embora no momento do exercicio se tenha deliberadamente cerceado a
possibilidade de relacionamento futuro — e assim se fez para facilitar a
compreensdo do componente distributivo — o mundo real exige que se tomem
todos os cuidados na preservagdo dos relacionamentos, mesmo que nao haja,

naquele momento, uma clara visdo sobre como sera o porvir.

114 Sobre o problema ético ligado a omissdao de informacdes, veja-se a discussao

em 3.9.
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6.2 Oferta inicial, contraproposta e valor do acordo

Também se evidenciou, na andlise dos dados, que a oferta inicial exerce
influéncia sobre o valor final do acordo, o que ja era esperado com base em

estudos anteriores realizados no exterior.

Porém, o que também se constatou ¢ que a contraproposta exerce uma influéncia

ainda maior sobre o valor final do acordo.

Destas duas constatagdes, derivam duas taticas para conduc¢do de negociagdes

distributivas.

6.2.1 Tatica 1: delegar a oferta inicial ao oponente

Através desta tatica, minimiza-se a possibilidade de fazer ao oponente uma oferta

Lo
que supere suas expectativas °,

Quando se pede que o oponente se manifeste em primeiro lugar, seria
particularmente interessante rejeitar a primeira oferta — qualquer que fosse — e

polidamente pedir uma segunda, sem apresentar nenhuma contraproposta’™®.

Com base nestas duas manifestagdes consecutivas do oponente e levando-se em
conta que a proporcionalidade destas duas propostas seqiienciais ja sinaliza qual ¢

17 . . .
o real preco de reserva do oponente™', é possivel, a partir de entdo, fazer uma

115 Ver 5.5.4.2.

116 Conforme ja visto em 5.4.4.2, isto ndo causard nenhum abalo no processo de

negociacdo, desde que se tome o devido cuidado com o componente emocional.

117 Ver 5.4.4.1.
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contraproposta que ancore a negociacdo numa zona préxima ao provavel preco de

reserva do oponente.

Vale enfatizar que, quando se tomam todos os cuidados para evitar um clima de
reagdes emocionais negativas, mesmo que o acordo final fique bem préximo do
preco de reserva do oponente — em outras palavras, conseguiu-se a apropriagao da
quase totalidade do superdvit disponivel — é bem provavel que, pelas razdes ja
descritas, o oponente ainda se sinta bastante satisfeito com o resultado final da
negociacdo. Afinal, ele também vai obter um superavit que, pela sua percepcao,

sera muito bom.

6.2.2 Tatica 2: ancorar a negociacao atraves da oferta inicial

Num procedimento alternativo, outra tdtica para conduzir uma negociagao
distributiva — esta defendida por Thompson [2000] — seria fazer a oferta
inicial, ancorando o processo a partir de um valor baixo na compra ou alto na

venda.

Entretanto, segundo se viu em 5.5.3.1, ¢ essencial que esta oferta inicial esteja
solidamente embasada em argumentos que lhe confiram legitimidade e

credibilidade.

6.2.3 Qual das taticas é melhor?

Talvez esta pergunta ndo comporte uma, mas sim varias respostas. Tomando-se
por base os resultados observados, os indicios sugerem que ambas tém chances
aparentemente similares de gerar um bom resultado — aqui subentendido como
uma grande parcela superdvit, associada a preservagao do relacionamento com o

oponente.
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As vantagens e os riscos de dar ou ndo o primeiro passo estdo descritos em
5.54.1 e 5.5.4.2. A escolha de uma das taticas dependera do contexto e de
preferéncias pessoais. Mas, se bem administradas, ¢ provavel que ambas gerardo

um bom superavit para quem as aplica.

6.3 Sugestdes para novas pesquisas

Ao longo do texto, foram identificados alguns nichos que apresentam bom
potencial para render interessantes investigagdes sobre o comportamento do

executivo brasileiro perante negociagoes.

6.3.1 Aprofundamento das negociacdes distributivas

Primeiramente, varios aspectos relevantes nao foram coletados, dada a
imprescindivel necessidade de procedimentos simplificados numa pesquisa
extensiva. Porém, numa investigacdo realizada com grupos menores, ¢
perfeitamente viavel solicitar, por exemplo, que cada participante escreva, antes
de iniciar a negociagdo, qual serd seu preco-alvo e seu preco de reserva. Isto
poderd langar uma luz adicional sobre o entendimento dos graus de satisfacdo,

especialmente nos pontos mais proximos dos limites da zona de acordo.

Outro aspecto que mereceria uma exploragdo mais detalhada ¢ o processo da
@ , - . : .

dan¢a” da negociacdo. Nesta pesquisa, foram registradas somente a primeira e a
segunda oferta. E possivel que, com o registro completo do processo, anotando-se
cada passo até que se chegue ao acordo, possam vir a tona outras revelagdes

valiosas.

Outra possibilidade atraente ¢ fazer uma coleta sistematica sobre a variavel

tempo, a fim de identificar a influéncia da situacdo comentada em 4.1.4. Seria
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especialmente interessante modificar o texto do exercicio para provocar um
cenario de impasse e, em seguida, avaliar a interferéncia do tempo como fator de
pressao, inclusive aprofundando a analise do efeito de ultimatos num processo

distributivo.

Outra possibilidade que se vislumbra ¢ a modificacdo do texto do exercicio
para forcar um dos lados a fazer duas propostas consecutivas, antes que haja
uma contraproposta do oponente. Na conclusdo deste relatdrio, ficou a clara
sensa¢do de que este ponto ¢ uma mina a ser garimpada com mais cuidado.
Uma pesquisa futura que explorasse este contexto seria de grande valia para
preencher algumas lacunas quanto ao comportamento do executivo em

negociagoes.

Também emerge como uma possibilidade a investigacao sobre o tema persuasao,
ou seja, de que forma se deve estruturar a argumentagao para que se ampliem as
chances de que ela seja aceita pelo oponente. Este assunto ¢ relevante ndo so para
negociacdes distributivas, mas para negociagdes em geral, o que remete a outros

tipos de estudos.

6.3.2 Ampliacao do foco do estudo

Naturalmente, ¢ preciso também ampliar o leque e partir para pesquisas
exploratérias focadas noutros contextos de negociagdo. O mais evidente ¢ a
oportunidade de se estudarem os mecanismos de uma negociagao integrativa. Mas
héa outros como, por exemplo, o estudo de negociagcdes em grupos de interesses, a
investigagdo das negociacdes realizadas sob desequilibrio de poder, andlises
referentes a mediacdo e arbitragem, questdes ligadas a género, problemas de
negociacdes inter-grupos e intra-grupos, influéncia do clima emocional,

negociagdes transculturais etc.
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Vale a pena, igualmente, investir em linhas mais ténues, como por exemplo a
transparéncia no compartilhamento de informag¢des e a questdo do sentimento de

justica na divisao do superavit, entre outros.

6.3.3 Mudancas metodoldgicas

Finalmente, hd que se considerar que a adog¢do de novos recursos metodoldgicos

podera dirimir alguns pontos nebulosos.

Sob este aspecto, a lacuna mais evidente ¢ a mencionada em 4.1.3.1, ou seja, criar
alguma simulagdo para avaliar se, sob a perspectiva de um ganho material (seja

em dinheiro ou sob outra forma), hd alguma mudanca real de comportamento.

Igualmente, hd outras inovag¢des que poderdo ampliar as possibilidades de
estudos. Por exemplo, simulag¢des realizadas tendo-se um computador como
instrumento de mediagdo (ou seja, dois alunos negociam entre si, mas através do
computador) podem oferecer uma riqueza impar de detalhes, com minucioso
registro dos movimentos realizados, dos tempos envolvidos etc. Porém, isto tem
como contrapartida a perda do processo face a face, cuja relevancia também nao ¢
plenamente conhecida quando comparada as negociacdes mediadas por sistema

eletronico.

Enfim, as possibilidades sdo muitas, num campo de estudos desafiador e

relativamente pouco explorado.
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Exercicio: Mulher Maravilha (*)

(Instrucdes confidenciais para a PlastiFlex)

Vocé trabalha na PlastiFlex, uma empresa industrial de porte médio. A firma
produz uma ampla linha de artigos plésticos de uso doméstico. Vocé esta nesse
emprego ha mais de dez anos. Seu cargo ¢ de Gerente de Compras mas, por ter
longa amizade com o proprietario da empresa, acaba atuando mais na assessoria
geral a este ultimo, gozando da mais absoluta confianga.

Apesar do historico de crescimento saudavel e sustentado ao longo do tempo, a
PlastiFlex andou enfrentando uma série de dificuldades, principalmente devido
aos artigos plasticos importados, que tém prego baixo ¢ qualidade razoavel.

Para enfrentar a concorréncia, o proprietario resolveu comprar uma nova injetora
de plastico. Além de ter muito mais preciséo, conseguindo produtos de qualidade
superior, esta nova maquina reduz bastante os custos de produgfo, pois elimina as
perdas de matéria-prima e, como sua operagio ¢ muito mais simples, diminui
também os gastos com mao-de-obra.

Como essa nova injetora era um equipamento muito caro, o dono da empresa deci-
diu compra-la parcelada, na expectativa de que seu proprio rendimento pagasse
pelo menos boa parte das prestag@es. Nos primeiros seis meses, tudo fol muito
bem: a nova injetora trabalhou a todo vapor, conseguindo gerar recursos suficien-
tes para cobrir o financiamento, cujas parcelas sdo de § 19.000,00 mensais. Mas,
ha cerca de duas semanas, houve o cancelamento de uma grande encomenda, cuja
receita era esperada para pagar a prestacdo deste més. Parte do pedido, inclusive,
ja havia sido produzida, complicando um pouco mais a situagdo.

Como a presta¢io vence na semana que vem, o proprietario da PlastiFlex concluiu
que o melhor a fazer seria vender a mais velha das injetoras antigas. Assim, na
semana passada, apesar de vocé ser Gerente de Compras, ele pediu que vocé desse
um jeito de passar para a frente a tal maquina velha. A instrugdo foi clara: obter o
maximo valor possivel, mas a venda deveria ser feita até o final desta semana.

Assim que recebeu a missdo, voce fo1 examinar a tal maquina, que o pessoal da
tabrica apelidou de Mulher Maravilha devido as diversas estrelas estampadas nas
laterais. Procurando preparar-se para cumprir o seu papel, vocé conversou com o
chefe da fabrica. Ele disse que tal maquina estava em bom estado ¢ que ainda
aglentaria por mais uns bons anos, principalmente porque sempre se fez uma
cuidadosa manutencdo, preventiva e corretlva

A seguir, vocé entrou em contato com a Remaquinas, empresa especializada no
comércio de maquinas industriais usadas. Explicou em detalhes a situagdo da
maquina ¢ recebeu, por telefone, uma oferta de $ 22.000,00 para pagamento a
vista. Apesar deste valor ser mais do que suficiente para pagar a prestagdo que
venceria dentro de alguns dias, vocé achou que era pouco. Mas, por prudéncia,
ndo descartou aquela empresa: visando manter as portas abertas, voce disse que a
maquina s6 estaria disponivel para venda dentro de uma semana e que vocé
voltaria a entrar em contato.

(*) Caso preparado pelo Prof. Jaci C. Leite, da FGV-EAESP
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Vocé informou-se melhor e descobriu que uma maquina daquelas, nova, custaria
cerca de § 70.000,00. Segundo apurou, uma injetora em condi¢gdes similares a que
estava a venda teria um pre¢o de mercado entre § 30.000,00 ¢ § 45.000,00. Isto
lhe pareceu coerente com a oferta feita pela Remaquinas, pois este tipo de
empresa costuma de fato pagar 50% a 70% do valor pelo qual pretende revender.

Procurando obter um negocio melhor, vocé publicou um aniincio em varios jornais
no ultimo fim-de-semana. O retorno for melhor que esperado: quatro interessados. O
primeiro, que vocé atendeu pessoalmente, mostrou grande entusiasmo, examinou a
maquina cuidadosamente e ficou de dar uma resposta no dia seguinte. O segundo
e o terceiro visitaram a PlastiFlex quando vocé estava fora e foram, ambos, atendidos
por um mecéanico recém contratado, que era a Unica pessoa que estava na fabrica
no horario do almogo. Segundo ele, os possiveis compradores eram o oposto um do
outro: um era falante e demonstrava conhecer muito bem a maquina; o outro era um
sujeito meio esquisito, caladio: olhou, olhou e ndo disse nada, nem mesmo o nome
da empresa que possivelmente estaria interessada. Finalmente, uma quarta pessoa
telefonou, perguntando qual seria o prego. Ao responder que esse assunto deveria ser
tratado dep01s que a maquina fosse examinada pessoalmente vocé teve a impressio
de que se tratava apenas de um curioso qualquer, que ndo mais ligaria.

Sua esperanga estava no primeiro candidato. Porém, ontem pela manhi, ele ligou
dizendo que agradecia pela atenglo, mas ja havia comprado uma outra injetora, mais
simples e mais barata, que bastava para suas necessidades. Vocé resolveu entéo
esperar mais um dia para ver se ndo tinha um retorno daquele sujeito que, ao
ser atendido pelo mecanico, demonstrou entusiasmo pela maquina ... mas o
tempo estava passando e nada de contato.

Vocé ja estava quase indo a falar com a Remaquinas quando recebeu uma ligagido
do terceiro candidato, o tal que foi descrito como caladdo. Ele queria visita-lo e
tratar o assunto pessoalmente com vocé, marcando um encontro para hoje mesmo.
Pelo telefone, ele fo1 até simpéatico e nem pareceu ser tdo caladdo quanto dissera o
mecinico novato. Para melhorar suas chances de barganha, vocé até disse que
tinha uma proposta pendente, mas que poderia de atende-lo assim mesmo.

Diante das circunstancias, ndo querendo assumir todo o 6nus da deciséo, vocé foi
conversar com o proprietario da PlastiFlex. Prudentemente, vocé nfo contou que
estava em vias de receber a visita de um interessado: disse apenas que a Unica
oferta firme era da Remaquinas. O chefe mostrou-se um pouco desapontado com a
proposta de § 22.000,00 mas deixou claro que, em ultima instancia, vocé deveria
fechar o negocio ainda hoje, a nfo ser que conseguisse algo melhor pela injetora.
Mas deixou claro que vocé so pode vender a vista. Portanto, nem pensar em par-
celamento, aluguel, leasing, permuta, sublocagfio ou o que quer que seja. Foi cate-
gorico: tmha que ser 4 vista, sem mais nada (ferramentas. assisténcia tecnica etc).

Tendo em vista sua longa amizade com o chefe e considerando ainda que existe a
possibilidade de ele transformar sua Geréncia em Diretoria, vocé decidiu que
valeria a pena um ultimo esfor¢o para fazer um bom negocio, vendendo a Mulher
Maravilha pelo maior valor possivel, a vista.

Lembre-se de sua prioridade: vender a maquina. Lembre-se também da oferta da Remaquinas.

Este exercicio, que esta protegido por copyright, foi preparado pelo Prof. Jaci C. Leite, da FGV-EAESP.
Tem como Unica finalidade ser usado em sala de aula no apoio ao aprendizado de conceitos sobre Negociagao.
Nio deve ser tomado como exemplo de boa ou ma administragao, nem de valores éticos ou morais.
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Exercicio: Mulher Maravilha (*)
(Instrucdes confidenciais para a Brindes Planeta)

Vocé trabalha como Superintendente Geral da Brindes Planeta, empresa com pouco
tempo de vida, mas muito bem sucedida. A firma produz brindes plasticos ¢ vende
para médias e grandes empresas, que compram produtos da Planeta para distribui-
los gratuitamente a seus proprios clientes e parceiros de negdcio. A produgdo vem
crescendo sem parar e a Planeta tem operado perto do limite de sua capacidade.

Ha alguns dias, vocé fo1 procurado por um partido pelitico que queria fazer uma
encomenda de brindes para distribuir num comicio programado para o més que
vem. Seria um valor razoavel, da ordem de $ 42.000,00. Mas, a seu ver, o mais
importante seria se a Planeta pudesse entrar neste segmento, pols sempre existem
elei¢cOes, inauguragdes e outros eventos que acabam gerando boas oportunidades
para quem atua com brindes. Fazer o nome no mercado, portanto, seria estrate-
gicamente interessante, principalmente considerando o contexto de longo prazo.

Vocé for ento estudar o caso com o responsavel pela produgdo, um sujeito meio
esquisito, caladdo, mas muito competente. Ele deixou claro que seria simples-
mente impossivel atender ao pedido do partido politico, a nfo ser que a entrega
fosse postergada em mais um més, ou que se atrasassem as outras encomendas. De
nada adiantou vocé explicar seu interesse estratégico naquele pedido: a situagéo
era mesmo dificil de ser superada. Vocé levantou a possibilidade de trabalho em trés
turnos corridos, mas ele explicou que 1sto ja vem sendo feito regularmente ha meses,
ndo existindo, portanto, qualquer ossibﬂlidade de aumentar a produgéo através de
horas extras ou saidas similares: defimtivamente, a fabrica estava operando no limite

e 0 Unico jeito de aumentar a produgéo seria ampliar o maquinario.

Vocé resolveu entdo consultar o dono da empresa para discutir o que se poderia fazer
para ndo perder aquela oportunidade de ouro. Vocé pensou em trés hipoteses:
subcontratar o servigo, comprar uma nova injetora de plasticos ou atrasar alguma
outra encomenda. O dono da Planeta mostrou-se interessado, mas deixou claro
que ndo concordaria em atrasar outros pedidos, assim como nem cogitava a
hipdtese de subcontratar servigos, pois acreditava que qualidade e pontualidade
eram seus principais fatores de sucesso: era o tipo de risco que nédo valeria a pena
correr. Disse também que sua capacidade de investimento estava esgotada: a firma
vinha crescendo muito, 08 recursos estavam sendo totalmente reinvestidos e a
mator parte deles estava sendo absorvida na construgio de um novo galpfo
industrial, para onde a fabrica deveria mudar-se dentro de alguns meses.

Considerando que esta chance nfo deveria ser jogada pela janela, o dono da
Brindes Planeta pediu-lhe que vocé tentasse solucionar este impasse. Sugeriu que
vocé conversasse com o tal partido politico e explicasse que agora ndo seria
possivel, mas que estariamos muito interessados em atendé-los no futuro.

Voce foi entdo falar com o representante do partido politico e explicou a situagfo. Para
sua surpresa, ele falou que tinha otimas referéncias sobre os brindes da Planeta e
insistiu em contratar seus servigos. Disse ainda que poderia até pagar adiantado.
Percebendo tratar-se de uma excepcional oportunidade, vocé disse que daria um
jeito e que ligaria em dois dias para confirmar a aceitagéo do pedido.

Além de ser um excelente negdcio para a empresa, para vocé seria uma forma de
se firmar diante do dono da Planeta, mostrando co_m}ljjetencm ¢ dedicagdo ... o que,
provavelmente, acabaria revertendo em seu proprio beneficio. Vocé foi conversar

(*) Caso preparado pelo Prof. Jaci C. Leite, da FGV-EAESP
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novamente com o responsavel pela produciio. Ele disse gue o 1deal seria comprar
uma nova maquina injetora de plasticos, dessas bem modernas, por $ 170.000,00.
Vocé explicou que ta1] valor estava fora de cogitagdo ¢ cle deu outra sugestdo: por
que ndo comprar uma Injetora mais modesta, talvez mesmo usada? Uma maquina
mais simples, nova, custaria, segundo ele, em torno de § 80.000,00, talvez mais.

Mas mesmo este valor estava alem de sua capacidade imediata de investimento.
Vocé passou a trabalhar com a 1déia de comprar uma maquina usada, desde que
estivesse em boas condigdes. Foi entdo pesquisar num jornal de grande circulacio
¢ viu o anuncio de uma empresa chamada PlastiFlex, que estava vendendo uma
injetora. De acordo com o texto do jornal, era uma maquina usada que estaria em
excelente condi¢do de funcionamento, sendo oferecida “a prego de ocasido™.

Como vocé ndo entende nada de mecénica ¢ maquinas, pediu ao chele da produgéo
que fosse até la, exammasse a tal maquina e descobrisse o que exatamente
significa “prego de ocasiio”. Ele voltou dizendo que a injetora que estava 4 venda
era meio antiquada mas, mesmo assim, seria mais do que suficiente para absorver
a demanda daquele momento, havendo até uma certa olga para atender o partido
politico. Falou também que ela aparentava excepcional estado de conservagdo: era
praticamente nova. Mas, sobre prego e condi¢des de pagamento, ele explicou que
a pessoa que o atendeu ndo sabia de detalhes: a Unica informacgdo adicional que
conseguiu fol que o pessoal da PlastiFlex chamava tal injetora de Mulher Maravi-
lha, mas nfio havia entendido bem o porqué e arriscou um palpite: talvez fosse por
se tratar de uma maquina forte ¢ resistente ... ou, quem sabe, poderia ser uma
forma jocosa de insinuar que a maquina néo era nem um pouco confiavel. Ele
avaliou que, dado o aparente estado de conservagio, um bom prego seria entre
$ 40.000,00 ¢ § 50.000,00. Disse ainda que, durante a visita, havia outro sujeito
examlnanclo a maquina, falante, expansivo, que olhou cada ‘detalhe e explicitou
varias vezes que estava muito interessado na compra. E alertou que essa historia
de “Mulher Maravilha” poderia ser uma tremenda enrascada: ele ndo se responsa-
bilizava pelo estado da maquina: parecia estar boa, mas nunca se tem certeza.

Vocé tentou entdo saber, em empresas que revendem maquinas usadas, quanto
custaria uma injetora como aquela que estava a venda na PlastiFlex. Encontrou,
na Remaquinas, uma maquina igualzinha por $ 45.000,00, a qual estaria
disponivel dentro de uma semana. Ainda estava um pouco acima do valor do
contrato com o partido politico, ¢ verdade, mas ja estava quase chegando la.

Vocé percebeu que talvez conseguisse comprar a tal da Mulher Maravilha por um
prego mais em conta, ou quem sabe até pelos mesmos $ 45.000, dado o estado de
conservacdo. Se ficasse abaixo dos $ 42.000 que seriam pagos pelo partido
politico, melhor ainda: dava-se um jeito nos custos de insumos e méo-de-obra.
Seria possivel atender a demanda, ficar com mais uma maquina quase nova e,
acima de tudo, entrar nesse novo segmento de mercado, muito promissor.

Assim, vocé ligou para a PlastiFlex e falou com o Gerente de Compras, que era o
encarregado da venda da maquina. Ele disse que tinha uma oferta pendente, mas
que a injetora continuava disponivel. Presumindo que a oferta pendente deveria
ser do tal suyjeito falante, vocé marcou uma reuniéo para ainda hoje. A seu ver,
ndo convinha esperar, porque tal pessoa poderia resolver comprar a maquina e, ai,
ficaria mais dificil viabilizar o atendimento daquele pedido do partido politico.

Lembre-se de sua prioridade: comprar a maquina. Lembre-se também da oferta da Remaquinas.

Este exercicio, que esta protegido por copyright, foi preparado pelo Prof. Jaci €. Leite, da FGV-EAESP.
Tem como Unica finalidade ser usado em sala de aula no apoio ao aprendizado de conceitos sobre Negociagao.
Nio deve ser tomado como exemplo de boa ou ma administracido, nem de valores éticos ou morais.
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Exercicio: Mulher Maravilha (*)
(Fechamento do acordo)

Use esta folha para anotar os resultados da negociacdo.

1. Participantes do exercicio:

PlastiFlex (vendendo a maquina):

Brindes Planeta (comprando a maquina):

2. Dinamica da negociacio - ofertas e contra-ofertas:

Primeira oferta: $ , feita por

Segunda oferta (se houve). $ , feita por

Valor do acordo final: $

3. Grau de satisfacdo dos participantes:

Assim que for fechado o acordo, cada um dos participantes deve marcar uma nota
exprimindo seu grau de satisfacio com o negoécio fechado, indo de O (muito insatis-
feito) a 10 (muito satisfeito). Use somente numeros inteiros.

PlastiFlex {vendendo a maquina): 01 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Brindes Planeta (comprandoamaquinay © 1 2 3 4 5 6 7 8§ 9 10

(*) Caso preparado pelo Prof. Jaci C. Leite, da FGV-EAESP
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