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Biografias dos FacIlitadores 

Ebzabeth McChntock 

A Senhora ElIzabeth McClmtock e consultora da Confhct Management Group (CMG), 
firma que admmIstra conflItos Na quahdade de tremadora, a Sra McClmtock tremou 
organIzações publIcas e pnvadas nos E U A , Canada, AustralIa e Afnca Recentemente, 
desenvolveu um curso com a OrganIzação Mudlal de Saude (OMS), concentrando-se em 
melhorar a capacIdade de mobIlIzar recursos dos países afncanos para a area de saúde A 
Sra McChntock tambem mtegrou a equIpe de medIação da CMG em vanos htIgIOS 
multIpartes e faCilItou um forum de cooperação entre o Banco MundIal e funcIonanos 
dos governos da Afnca OCIdental Atualmente, auxIlIa no desenvolvImento de um 
programa de tremamento para resolução de conflItos para o DIVISão de Resolução de 
ConflItos da OrganIzação da Umão Afncana A Sra McClmtock recebeu o seu Mestrado 
em Relações InternaCIOnaIS pela Faculdade Fletcher de DIreIto e DIplomaCIa da 
Umversldade de Tufts e, a sua lIcencIatura em Admmlstração do Estado por Dartmouth 
College Antes de fazer parte da CMG, a Sra McClmtock esteve durante quatro anos em 
Marrocos como professora voluntana de mglês pelas Bngadas de paz Alem de ser 
fluente em francês, a Sra McClmtock tambem fala ItalIano e arabe marroqumo 

Paulo Dacruz 

Paulo Dacruz e um tremador pelo Centre for Common Ground - CCG - (A Procura do 
EntendImento Comum), em Luanda, Angola CCG fOI fundada pela organIzação não
governamental norte-amencana, Search for Common Ground, que patrocma um amplo 
projecto em Angola para promoção de dIalOgO e reconcllIação Mr Dacruz trabalha para 
CCG desde sua fundação em 1996 Antes de Juntar-se a CCG, Mr Dacruz trabalhava 
como professor 
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Dia 1, 9 de Feverro 

900 rnTRODUçÃO 

10 30 OBJECTIVOS DO GRUPO DO WORKSHOP 

11 00 Intervalo 

11 30 REFLEXÃO SOBRE NEGOCIAÇÃO E RESOLUÇÃO DOS PROBLEMAS 

1230 ConflIto e Sua DmalDlca Comum 

1400 Almoço 

1630 O PAPEL DOS PRECONCEITOS NO CONFLITO 

1730 Fmal dos Trabalhos do DIa - AvalIação 

Preparação mdlvldual 

Por favor, leia as mtruções e prepare-se para negocIar ConflIto ComumtarlO 

© 1998 by Confllct Management 

Contbct Management Group 
NegOtlatlOn and Process Advlce 
20 Umverslty Road, Cambndge, Massachusetts, 02138 USA 
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Dia 2,10 de Feverro 

8 30 Janela Aberta 

9 00 PRECONCEITOS 

10 00 Intervalo 

10 30 ESTRUTURA DA NEGOCIAÇÃO OS SETE ELEMENTOS 

11 00 ConflIto ComumtarIo 

Preparação e NegocIação 

1230 Almoço 

1400 Debate 

15 00 APLICAÇÃO DAS TECNICAS NOS NOSSOS CONFLITOS 

17 30 FmaI dos Trabalhos do DIa - A vaIlação 

© 1998 by Confhct Management 

ConflIct Management Group 
NegotlatlOn and Process Advlce 
20 Umverslty Road, Cambndge, Massachusetts, 02138 USA 
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Dia 3, 11 de Feverlo 

830 Janela Aberta 

TECNICAS DE COMUNICAÇÃO 

1030 Intervalo 

11 00 Exerclclo Aphcação dos Quatro Quadrantes Nos Nossos Conthtos 

1230 Almoço 

1400 ExerCIClo (cont ) 

1600 Debate 

1700 Fmal dos Trabalhos do DIa - AvalIação 

© 1998 by Confllct Management 

Confhct Management Group 
NegotlatlOn and Process Advlce 
20 UmversIty Road, Cambndge, Massachusetts, 02138 USA 
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Dia 4 - 12/02/98 

8 30 Janela Aberta 

Exerclclo Apbcação dos Quatro Quadrantes para os ProxlDlos Passos 

1030 Intervalo 

11 00 Ceremorua 

1230 Encerramento 

@1998 by Confllct Management 

Contbct Management Group 
NegotlatlOn and Process Advlce 
20 Umverslty Road, Cambndge, Massachusetts, 02138 USA 
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Lista de Participantes 
De SeminárIo Sobre NegocIação e Resolução de Conflitos 

Organizado pela CMG e CCG em Luanda, Angola 
De 9-12 de Feverro de 1998 

Nome Organização 

KImpuanza Marlene P Amaro Comlsão dos Drreltas Humans 
Paraqma São Paulo 

ISIdrO Cluculo Cathohc Rehef Servlces/ Angola 
LobItO 

EndereçolTelefone 

Paraqma São Paulo 
CP 5336 Tel 341 758 

CRSlLuanda Rua Fredenco 
Welwltcha Tel 337-897 

Gmlhermma Mandele 
Cillteculo 

AssoCIação para Ajuda e Desenvolvnnento 
de Mulher e da Cnança Angolana (ADEMA) 

Hrrondma Esperança de 
Armando Curcublca 

Save the Cluldren, USA (SCF) 

Lmsa Lourdes Fernandes da Chnstlan Cillldren's Fund (CCF) 
Costa 

Dommgos Germano EzequIel Chnstlan Cillldren's Fund (CCF) 

Engraçla FranCISCO 

AntOnIO Lms Lourenço 

Centre for Common Ground (CCG) 

Gabmete do V lce-Gevemador Para 
Defesa, Provmce of Luanda 

SCF/USA Rua Joaqmm 
Rodnguez da Graça, Barrro 
Azul, Luanda Tel 351-006 

353-489 

CCF Rua Comandante Stona 
No 161, Avalade, Luanda 
C P 1178 Tel 323-598 

CCF Rua Commandante Stona 
No 161, Avalade, Luanda 
C P 1178 Tel 323-598 

Rue Tome Agonstmho das 
Neves 7/8, Barrro MaIanga 
Tel 353-998 

Drrecção ProvmCla! da Defesa 
e Protecção Civil Te! 338-242 

CMG/CCG Advanced Confhct ResolutlOn Trammg 
9-12 February 1998 



Nsnnba Samuel Paxe 

Avewanguana Pedro 

Mulato Pedro 

Amenco Pessela 

Fernanda Eva ReiS 

Menga Thomas 

Samuel Andre 

Toko Kl101o Beleza Andre 

Associação Jufeml Para o 
DessenvolvlIDento Comumtáno 
De Angola (AJUDECA) 

Program Raruo Ecclesla 
Honzonte Juveml 

ACORSDR 

Gabmete do VICe-Governador Para 
Defesa Governo da ProVIncm 
De Luanda 

Centre for Common Ground (CCG) 

UNICEF 

ONAM 

ACORSDR 

Nathamel Vasco Lutheran World Rehef 

FranCisca Wandt Gambassangue ADEMA 

Rua Jose Pedro Tuca 
BallTo Cmcala II, Sector A 
M Ingombotas C P 10541 
Tel (casa) 390-667 

ParolqUla de São Paulo 
CP 5333 
Te! 341-758 
Fax 340-554 
e-maIl sob ang@ebonet net 

Rua 18, Bloco 60, Apt l/C 
BlMartrre de QUlfangomdo 
Malango, C P 5807 

Drrecção ProVIncll da Defesa 
e Protecção CIvil 
Tel 338-242 

Tel 353-998 (Casa) 397-802 

Rua Major Kantangula, Luanda 
C P 2707 Tel 332-348 

Rua 18 Bloco 60 Apt 14C 
B Martrres de KItangondo 
C P 5807 Luanda 

CMG/CCG Advanced Confuct ResolutlOn Trrumng 
9-12 Februaty 1998 
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Imaculada Dommgos AntOnIO FONGA 

Clansse Kaputo 

LIZ McClmtock 

Paulo Dacruz 

Apollo VenenclO 

Alberto Miguel Fernandes 

Flor de VIda 
Delegação da UNITA 

CMG 

CCG 

CCG 

Telefax 

Telemovel 

322-637 
320-336 
09597526 

Rua AmIlcar Cabral No 31 
Luanda 

Telefax 39 58 24 
Telemovel 50 75 26 

Confhct Management Group 
20 UmversIty Road 
Cambndge, MA 02138 USA 
Tel +1 (617) 354-5444 
Fax +1 (617) 354-8467 

Largo Tome Agostmho des 
Neves 7/8, MaIanga Luanda 

Largo Tome Agostmho des 
Neves 7/8, MaIanga Luanda 

CMG/CCG Advanced Confhct ResolutlOn Trammg 
9-12 Februruy 1998 
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EXERCICIO DO PREÇO DO PETROlEO 

I 
DOIS Modelos para o Negociador 

I MODELO MODELO 

I 
QUESTIONÁVEL PREFERIDO 

I II SUPOSiÇÕES II 

• Desatento • Atento 

I • Inexperiente 
• Experiente 

I 
• Apropriado 

I II OBJECTIVOS 

" .Indefemdo • Claro 
I • Desactualizado • Actualizado 

I II ESTRATÉGIA J r' 
I 

• Reatlvo • Determl nado 

I 
II ACÇÃO II 

I • Um hiato entre • Praticamos aquilo 
objectivos e acções que pregamos 

I 
• Procuro confirmar • Experimente I 
suposições reveja suposições 

I • Incaopaz de • Aberto a aprender 
aprender 

I Il RESULTADOS JI 

I 
I 
I Copynght © 1990 by CMIIConfllct Management Inc AIl nghts reserved 1 



Suposições 

Pensando 

Acção 

Resultados 

C> 1996 bvConfl,c;t Management Crouj). Ali r<ghts reserved 
P IANCOLA\OÓo96\FOLLOW UPlASSUMP COR 
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Nossa idea de cómo estabelezer confiança* 

• ser aberto 

• honestidade 

• promover mas contactos 
. --• comunlcaçao 

• transparencia 

• solidariedade 
--• compreensao 

• vantagens 

• comunicação permanente 

• dialogo 

• objectivos comuns 

• auto confiança 

• respeito mutuo 

• W ork Produced by Partlclpants 

© 1998 Confllct Management Group CMG/CCG Confllct ResolutlOn Trammg 
9-12 February 1998 



Revisão do exercicio do preço do petroleo * 

Necessitamos: 

• Ter um claro entendimento de nossos Interesses 

• InICIar o processo com mente aberta e 

predIsposIÇão para aprender 

• AgIr de fonna confiável 

• IdentIficar as consequências de nosso 

comportamento 

• Work produced by partlclpants 

© 1998 Confhct Management Group 



I RESULTADOS DO EXERCICIO DO PREÇO DO 
I PETROLEO 

I MONTH A AA B BB C CC X XX 

I 1 10 10 20 10 10 10 30 30 
I 2 10 10 10 10 10 10 30 30 
I 3 20 10 10 10 10 10 30 30 
I 4 10 10 30 10 10 10 30 30 
I 5 10 10 10 10 10 10 30 30 
I 6 10 10 10 10 10 10 30 30 
I 7 10 10 10 10 10 10 20 30 
I 8 10 10 10 10 10 10 30 20 
,TOTAL 43 55 32 70 45 45 151 151 

I SUM 98 102 90 302 
I 
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OS SETE ELEMENTOS 

1 AL TERNA TIV AS Estas são as possIbIlIdades que cada parte tem de se retIrar caso não se 
chegue a um acordo Estas são as ações que uma parte ou outra pode pratIcar por conta propna, sem 
necessIdade de que a outra parte esteja de acordo Em geral, nenhuma das partes devera concordar 
com algo que seja pIOr para SI que sua MAANA ( Melhor AlternatIva À Negociação de um Acordo) 

2 INTERESSES Este e o termo que utIlIzamos para denommar aqUIlo que alguem quer Atras das 
pOSIções das partes, encontram-se suas necessIdades, mqUletudes, desejOS, esperânças e temores 
Quando os outros fatores são IguaIS, um acordo e melhor a medIda que satIsfaça os mteresses de cada 
parte 

3 OPÇÕES Empregamos este termo para Identificar toda a gama de pOSSIbIlIdades nas qUaiS as 
partes podem chegar a um acordo Nos refenmos as opções que estão sobre a mesa de dIscussão ou 
que puderam ser postas nesta mesa Por exemplo, no caso da laranja, estas são algumas opções 
"Podenamos decIdIr que você ficasse com a laranja, que eu ficasse com ela, que a cortassemos pela 
metade, ou podenamos decIdIr que eu ficasse com a casca para fazer um bolo e você comesse a 
polpa Em geraI, um acordo e melhor se mcorpora a melhor das mUItas opções Sabemos que temos 
o melhor acordo possIveI quando não podemos melhorar sem prejUdICar uma das partes 

4 LEGITIMIDADE Quando os outros fatores são IguaiS, um acordo e melhor a medIda que pareça 
Justo para todas as partes Sera Justo para elas em comparação com alguma referênCia externa, algum 
cnteno ou pnncIpIo que seja maIS que a sImples vontade de qualquer das partes Algumas normas 
externas de ImparcialIdade mcluem o dIreIto mternacIOnal, o precedente, a pratIca ou algum 
pnnCIpIO como a reCIprOCIdade ou o tratamento da nação maIS favoreCIda 

5 COMPROl\tIISSOS Os compromISSOS são declarações verbaiS ou escntas que especIficam o 
que cada parte fara ou não Podem ser feItos no decorrer de uma negocIacão Em geral, um acordo 
e melhor a medIda em que as promessas feItas tenham SIdo bem planejadas e bem desenhadas para 
que sejam pratICas, duradouras, de facIl compreensão e venficaveIs 

6 COMUNICAÇÃO Quando os outros fatores são IguaiS, um resultado melhor se consegue com 
efiCIênCia, sem perda de tempo e esforço A negociação efiCIente requer uma comUnIcação bIlateral 
efetIva 

7 RELACIONAMENTO Uma negOCIação havera prodUZIdo melhor resultado a medIda que as 
partes tenham melhorado a sua capaCIdade de trabalhar em conjunto As negOCIações maIS 
Importantes se fazem com as pessoas ou InstItUIções com as qUaiS Ja negOCIamos antes e Iremos 
negOCIar de novo Dentro dos outros elementos que fazem parte de uma negOCIação, um fundamental 
e a capaCIdade de bem resolver as dIferenças Uma dImensão para avalIar a qualIdade de um 
resultado negOCIado e a qualIdade da relação de trabalho resultante Qualquer transação deve 
melhorar e não pIOrar a habIlIdade das partes de trabalharem em conjunto novamente 

E"cnto por Roger FI"her para o PrOjeto de Negoc\açao de Harvard 
Dlrellos reservados o 1989 1990 por Presldent and Fellows 01 Harvard College 



Instruções para Negociação 

1. Separar as Pessoas do Problema 

o Tratar com a Relação e a substancia pelos 
seus próprios méritos 

o Ataque o problema, não as pessoas 

o Utilize tecnicas pessoais para tratar de 
problemas pessoais 

2. Conheça a sua Melhor Alternativa para um 
Acordo Negociado (MAAN) 

o Avalie a Alternativa deles 

o Teste de realidade 

CO 1998 by CODlhct Management Group Al1 nghts reserved. o IGUIDELlNIENGLISH\WP51IGUIDELNS 
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Instruções para Negociação 

3. Esclareça Interesses, não posições 

o Pergunte porquê? porque não? 

o Capitalize nos interesses comuns, reconcilie os 
diferentes interesses 

o Olhe para o Critério e Opções criativas para 
lidar com interesses contrários 

4. Invente Opções para vantagem mutua 

o Separe invenção de decisâo 

o Quebre "a tomada de decisâo" 

• produzir opções 
• 

• 

avaliar opções/aperfeiçoa-las 
empenho numa opção 

<D 1998 by Conlllct Managemcnt Group AlI ngbts reserve<!. o \GUIDELIN\ENGLISHlWPSI\GUlDELNS \~ 



Instruções para Negociação 

5. Utilize o Critério de Legitimidade para 
"construir uma aproximação ideal" 

o Pergunte "porque é que isto é justo?" 

o Procure procedimentos justos 

o Utilize o teste da reciprocidade 

o Faça as suas propostas consistentes com os 
seus valores 

6. Facilitar uma boa Comunicação nos dois sentidos 

o Equilibre o apoio com a pesquisa 

o Explique a nossa maneira de pensar, 
inquirindo a deles 

o Enquadre o que nós dizemos à luz do que eles 
IW • 

vao OUVIr 

Q 1998 by CODfbct Managemenl Group AlI nghts reservcd. o IGUIDEL!N\ENGLISH\WP51IGUIDELN5 {\ 
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Instruções para Negociação 

7. Faça Compromissos no fmal do processo 

o Fale primeiro, decida mais tarde 

o Dê-lhes uma vantagem em relação ao 
resultado incluindo-os no processo 

o Pense como, assim como o quê 

<C 1998 by ConfllC! Managemen! Group AlI nghts reserve<!. o IGUIDELlN\ENGLlSH\WP51IGUIDELN5 



ALTERNATIVAS 

Hlpotese utilizável Determmar e desenvolver sua melhor alternatlva, parte da negocIação, lhe 
protege de maus resultados e lhe ajuda a negocIar melhores alternatIVas 

1 Problema: As pessoas chegam a acordos que depoIs lamentam Esta reação vem usualmente, 
de uma das duas causas Você pode sentIr que, por causa de mUlta pressão, aceitou a oferta 
rapidamente Talvez smta que podena ter feito melhor se tIvesse atuado com maIS ftrmeza ou 
precaução Ou você pode angustiar-se pensando que não recebeu o que devena ter recebido, porque 
o outro lado lhe pareceu tão poderoso ou fOI tão persuasivo 

2. Causa DeCide-se chegar a um acordo baseado nas suas pOSSibilidades ou expectanvas "sobre 
a mesa" Frequentemente, ha que se tomar deCIsões em VarIOS pontos de uma negociação, caso 
devena ou não chegar a um acordo com o outro lado Quando o outro lado a) faz a oferta, b) ameaça 
Ir-se da conferênCIa, ou c) dIZ "e pegar ou largar", você tem que responder Você tambem neceSSIta 
decIdrr se e melhor ficar falando ou Ir andando Para lhe ajudar a deCIdIr, algumas pessoas tendem 
a conSIderar as consequêncIas de falar Elas pensam sobre suas expectatlvas de ganhar com maIS 
pechmcha e elas comparam esta expectatlva com a oferta sobre a mesa. Fazer este julgamento, por 
outro lado, requer um estImatIva dIfictl da mfluêncla de cada parte atraves de uma gama de cenanos 
rupotetlcos de negociação Nossos julgamentos são mUitas vezes subjetlvos e Imperfeitos Eles 
podem deixar-nos mUlto auto-confiantes ou sem espínto sufiCIente para avançar e, por ISSO, maIs 
propensos a cometer erros que lamentaremos maIS tarde 

3 AproxImação ao problema Anabze as altematlvas de acordo de cada parte Outra 
aproXImação sena focalIZar nas consequênCias de não se chegar a um acordo Pergunte-se a SI 
mesmo, "Que farei se não chegarmos a um acordo?" Qual e a mInha "melhor alternativa a um 
acordo negOCIado (MAANA)"? Para proteger-se de fechar um acordo que devena ter rejeItado, 
compare a oferta sobre a mesa com a sua MAANA Quando estlver se preparando, mvestlgue todas 
as possIvels altemanvas a um acordo O quê você pode fazer se não houver acordo com o outro lado? 
Faça uma hsta sIml1ar para a outra parte Identlfique a MAANA da outra parte para desenvolver 

propostas realIZavels e para poder hdar com as SItuações onde a confiança não justlficada da outra 
parte lhe Impeça de aceitar uma boa oferta Quando você conhece sua MAANA, você pode 
Identificar com maIS preCisão o ponto em que deve rejeItar um acordo Talvez lhe ajudara a mover 
esse ponto, porque, nas negociações, o poder e parcialmente determmado pela vontade de cada parte 
de não chegar a um acordo Se você esta realmente pensando em Ir embora, podera apresentar os 
seus mteresses com maIS força 

Escnto por Roger Flsher para o Projeto de Negociação de Harvard 
Direitos reservados © 1989,1990 por Presldent and Fellows ofHarvard College 
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4 Considere as segumtes pautas 

a) Use recursos para melhorar a sua MAANA Venfique se o que parece ser a sua MAANA e, 
realmente, verdadeIro Havendo a posslblhdade de melhorar a sua MAANA a um custo razoavel, 
faça-o Os recursos usados para fazer sua MAANA maIS atraente trarão melhor resultado para você, 
se as partes chegam ou não a um acordo negociado 

b) ConSidere maneiras de debm.Itar a MAANA do outro lado. Para baJ.Xar as altas expectatlvas 
da outra parte, releve o que você sabe da MAANA Se a MAANA deles parece tão boa que você 
dUVida que o outro lado va negociar senamente, você pode estabelecer passos para muda-lo Ha que 
se ter CUIdado, porque tal estrategIa pode parecer llegltlma e causar danos a sua relação com o outro 
lado 

c) Calcule o potencial de se chegar a um acordo Se ambos, você e a outra parte, têm MAANAs 
atraentes, reconSidere se as negociações são apropnadas 

Escnto por Roger FIsher para o Projeto de NegOCIação de Harvard 
DIreItos reservados © 1989,1990 por Presldent and Fellows of Harvard College 



INTERESSES 

Tratar de entender o que as partes querem na reahdade 

Hlpotese utthzavel Concentrar-se nos lnteresses ao lnves das posturas, aumenta nossas 
possibilidades de alcançar um bom acordo 

1 Tendemos a concentrar-nos nas posturas, não nos mteresses Se supomos que um problema 
de negocIação consIste num conflIto de posturas, então faz sentIdo falar sobre as posturas Esta 
e uma tendêncIa comum Não obstante, o problema basICO na negocIação não esta em posturas 
confhtantes, senão no conflIto entre as neceSSIdades, deseJOS, mqUletudes e temores de cada uma 
das partes TaIS desejOS e mqUIetudes são mteresses 

2 Supomos que todos os nossos mteresses são opostos Quando somente conSIderamos as 
posturas, podemos supor que como as posturas da outra parte se opõem as nossas, seus mteresses 
tambem devem ser opostos Se temos mteresse em nos defender, então eles devem ter mteresse 
em nos atacar Contudo, em mUItas negOCIações, uma boa avahação dos mteresses fundamentaIs 
revelara a eXIstêncIa de maIS mteresses compartilhados ou compatIvels que opostos 

3 Concentrar-nos nos mteresses facIhta a solução cnatIva dos problemas Em geral, para cada 
mteresse ha VarIas posturas posslvels que podenam satIsfazê-lo Quando buscamos os mteresses 
motIvadores por tras das posturas, frequentemente podemos encontrar uma postura alternatIva 
que satIsfara tanto os nosso mteresses como os deles Por exemplo, uma nação pode afIrmar a 
postura de que se deva traçar uma fronteIra num certo lugar, os mteresses que estão por detras 
desta postura podem mclUIr a segurança naCIOnal, o acesso aos recursos mmeraIS ou assuntos de 
soberarua Se as partes vêm o que realmente ha por detras das posturas e focalIzam seus 
mteresses, podem conseguIr um acordo que conCIlie as posturas aparentemente contradItonas 
Uma nação podena reter a soberarua sobre a terra, enquanto a outra podena reter os dIreItos aos 
recursos mmeraIS E mUlto maIS facIl dar lugar aos mteresses em um pacote mutuamente 
aceItavel que dar lugar a posturas 

4 ConsIderar as segumtes dIretrlzes 

a) Ao se preparar concentre-se nos mteresses PnrneIro, clarIfIque nossos propnos 
mteresses Segundo, e talvez o maIS nnportante, trate de entender os mteresses da outra 
parte Isso fara que nossa compreensão sobre o problema aumente e ISSO nos ajudara a 
Ideahzar soluções que não somente satIsfarão nossos mteresses, como tambem os mteresses 
da outra parte Uma maneIra de descobm os seus mteresses e exammar desde o seu ponto 
de vista aqUIlo no qual você quer que eles concordem, para depoIS determmar qUaIS dos seus 
mteresses lhe nnpedem de estar de acordo 

b) Focabzar a anábse da negociação nos mteresses e não nas posturas E difícIl descobm 
uma solução cnatlva que satIsfaça os mteresses das diferentes partes, se os mteresses de cada 
um não são analIsados explICitamente 
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c) Pensar nas posturas como se fossem chaves Se contInuam falando sobre posturas, apesar 
dos esforços que você faça no sentIdo oposto, peça ajuda para entender o que os esta levando 
a tomar esta postura Pergunte "Por quê?" 

d) U tthzar a hderança Prepare-se para assumIr a hderança ao falar sobre alguns de nossos 
propnos mteresses Se não estamos dISpostos a falar sobre nossas propnas necessIdades, 
deseJos, mqUletudes e temores, porque esperar que eles estejam dISpOStos a fazê-lo? 
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OPÇÕES 

Buscar opções para satisfazer os mteresses pertmentes 

Buscar opções para saosfazer os Interesses pertmentes 

Ibpótese utIbzável Para cada parte que mtervem na negocIação e converuente propor opções 
que sejam mutuamente beneficas 

I O problema Os resultados não são tão bons para ambas partes como devenam ser Com milita 
frequêncIa, atuamos como as rrmãs que bngavam por uma laranja No final, decIdiram dIVIdir 
a metade da laranja, uma das rrmãs pegou a sua metade, comeu a polpa e Jogou fora a casca, 
enquanto a outra Jogou fora a polpa e usou a casca para fazer um bolo 

2 Causa Inventar opções pode parecer desnecessano As pessoas estão acostumadas a aceItar a 
prunerra boa resposta, sem sequer experunentar as outras opções para melhores soluções 
Podemos supor que uma vez que encontramos uma opção que satIsfaça os nossos mteresses e 
pareça razoavel, paramos de procurar Mas esta suposIção nos tira poder Nenhuma das partes 
se benefiCIa no sentIdo em que custana mUlto pouco ou nada a outra parte 

ou até pengoso Tanto mventando opções com pessoas do nosso lado ou como com as do outro 
lado, nossa cnatIvldade geralmente é lnIbIda por medos pertmentes Com as pessoas do nosso 
lado, talvez tenhamos medo das pessoas cntIcas que Julgam qualquer IdeIa duramente e nos 
façam parecer bobos Com as pessoas do outro lado, talvez tenhamos medo de que ao mventar 
opções estejamos lIberando mfonnações que podem pôr em nsco a nossa pOSIção de barganha 

3 ConSiderar as segumtes drretnzes 

a) Asswmr que o bolo pode aumentar Em qualquer negOCIação e prudente atuar debaIXO da 
hIpotese de que o bolo não tem um tamanho fixo Para as duas partes e mteressante dIvIdrr 
um bolo maIOr Como conseguir que o bolo cresça e um problema que deve ser 
compartIlhado 

b) Usar a nossa compreensão dos Interesses relevantes para gwar a nossa cnaoVldade 
FocalIZar nossas mvenções para tentar satIsfazer os mteresses, não as posturas Lembrar que 
e em benefiCIO propno ajudar a cnar uma opção que satIsfaça os mteresses legItImos da outra 
parte, Ja que se as nossas IdeIas não estão dmgIdas aqwlo que lhes mqweta, pelo menos em 
parte, eles não terão nenhuma razão para apOIa-las 

c) Separar o processo de Invenção do processo de declsão Tanto na preparação como na 
negOCIação em SI, arrume sessões onde compromISSOS ou cntlcas não sejam penrutIdos 
AvalIe as IdeIas geradas nessas sessões, somente depOIS de tennmada Aqw se podena 
contar com um facIlItador que tenha a obngação explICIta de deter qualquer mOVImento de 
cntlca ou compromISSO, quando for o caso Para realIZar os obJetIvos destas sessões, tente 
ter um salão mdependente - ''um salão cnatlvo" 

Tente desenvolver um leque amplo de opções EstImule as IdeIas que, nonnalmente, 
podenam ser conSIderadas um pouco loucas, uma vez que estas podem estImular o 
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surgImento de outras IdeIas que podem funcIOnar, mas que runguem amda tmha pensado 
Reservar um pouco de tempo depols das sessões cnatlvas para avalIar o amplo leque de 
Idelas que surgIram, selecIOnar algumas e postenonnente desenvolvê-las 
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CRITÉRIOS DE LEGITIMIDADE 

Usar os crItérios de legItmudade como melO predIleto de persuasão 

1 Sobre que base decidiremos os assuntos? 

Um elemento essencIal em qualquer negocIação e a forma em que as partes decIdem o que fazer, 
onde cada uma propõe um enfoque dIferente Podem deCIdIr baseado no poder (uma parte pode 
forçar a outra a ceder) ou na leglÍllmdade (uma parte pode persuadIr a outra de que o enfoque 
proposto e Justo e adequado, com base em nonnas ou cnténos mdependentes do desejO de qualquer 
das partes) 

2 A razão fundamental por detrás do uso da legItmudade 

Os seres humanos parecem estar programados para desejar a Igualdade seja no caso das cnanças 
que discutem para ver quem fica com o maior pedaço da torta, ou no caso das super potêncIas que 
tratam de deCIdIr os ruveIs apropnados de redução armamentIsta, nenhuma das partes que mtervem 
numa negocIação, quer ser tratada mJustamente 

No caso espeCIal das negociações complexas (mclumdo aquelas nas qUaiS vanas partes 
mtervêm), o uso de cntenos ajuda a que as partes cheguem eficazmente a acordos duradouros e 
prudentes, ao mesmo tempo que fortalecem a relação de trabalho Ao contrano, a dependêncIa do 
poder para deCidIr os problemas tendem a premIar a mtranslgêncIa, a prodUZIr resultados arbItranos, 
a danificar a relação de trabalho e a estabelecer um precedente rwm para a forma na qual o proxlIDo 
assunto vai ser deCIdIdo 

3 Quando a legJ.tmudade pode ser útIl? 

Uma vez que as partes que mtervêm numa negocIação tenham deCIdIdo tentatIvamente o quê 
podenam fazer (redUZIr o numero de um certo tIpo de mIsseIS, trocar um produto por outro), devem 
deCIdIr como fazê-lo (quantos misseIS de cada lado? que quantIdade do produto X eqUIvalera ao 
produto Y? etc) 

Os cntenos de ImparCIalIdade, como o drreIto mtemaclOnal, os pnnclpIos de aphcabIhdade geral 
como o da reCIprocIdade ou o tratamento da nação maiS favorecIda, o precedente, a opmlão de uma 
parte neutra etc podem ser usadas para 

Persuadrr os demaiS sobre qual e a reposta apropnada, ou 

Nos proteger contra a coação 
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4 O uso da legJtllwdade de uma forma firme, mas flexível 

Fonnular cada assunto como uma busca de nonnas legItImas 

Ao mves de perguntar o que a outra parte esta dIsposta a fazer ("Se redUZImOS nossos mIsseIS 
em 30%, quanto redUZIrão os deles?) pergunte como o assunto deve ser decidIdo ("Que prmcíplo 
devemos usar para decIdIr o volume comparatIvo de redução de mIsseIS e por quê?") 

a) Usar a razão e estar aberto a mesma 

Na preparação, buscar uma varIedade de nonnas que podem ser aphcadas e preparadas para 
apOIar as que parecem maIS apropnadas Na negociação, começar com o argumento maIS 
favoravel para o nosso lado, sobre o qual estaTlamos dispostos a debater mante de um arbitro 
ImparcIal Se a outra parte apresentar argumentos persuasIvos de que um outro enfoque e 
mais apropnado, reconhecer a legitImidade do argumento deles 

b) Não ceder à pressão, somente a um prmcíplO. 

Se a outra parte exerce pressão tlegItIma e cedemos, estamos recompensando o mau 
comportamento e encorajando a repetIção No entanto, se tentam nos persuadrr usando 
argumentos racIOnaIS e, como resposta, mudamos nosso enfoque, então estamos 
demonstrando-lhes que a leglt1mldade funCIOna e estamos mcentlvando o seu uso 

5 Habilidades que apóiam o uso da legitImIdade 

a) Preparação cwdadosa 

Para encontrar nonnas aphcavels que sejam persuasivas para a outra parte, pode ser 
neceSSarIO realizar uma busca cnatlva e exaustiva 

b) Estudo do raclOcÍDIo 

Para transfonnar uma negocIação por postura em uma baseada na legttImIdade, responda aos 
pedidos da outra parte perguntando-lhes qual e o raCIOCID10 que sustenta a sua proposta 
("Eles propuseram que troquemos uma tonelada metnca do produto X por três toneladas 
metncas do produto Y Por que essa proporção sena Justa? Se estIvessem no meu lugar, 
como JustifiCarIam a aceItação desta proporção dIante dos meus supenores?") 
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COMPROMISSOS 

HIpotese utJbzável Abster-se de fazer compromissos sobre a substâncIa ate o final do processo melhora a 

1. Problema Mwtas vezes, as pessoas encontram-se atadas a compronnssos durante as 
negocIações Então as negoCIações, frequentemente, se parecem a uma barganha num bazar 
Cada parte se compromete a uma posIção e, então, tenta ganhar concessões barganhando Cada 

uma adota, ao pnncIpIo, pOSIções extremIstas e concede lentamente Consequentemente, as 
partes gastam a maIor parte do tempo e esforço tentando detennmar se é possível se chegar a um 
acordo, ao mvés de usar o tempo mventando o melhor acordo possível A pressão que cada parte 
exerce sobre a outra a fim de fazê-la abandonar as suas pOSições tende a coar ressentunento e 
a danIficar a relação de trabalho Quando demasIada atenção e dada as pOSições, geralmente, os 
mteresses baslcos são esqueCIdos O acordo fmal, se e que se chega a um, podera refletIr 
somente o menor denommador comum ou sera mUlto dtficIl de ser Implementado, porque cada 
parte tera entendido COISas diferentes 

2 Causa As pessoas tendem a focalIzar num elemento, o compromIsso Frequentemente, os 
negOCIadores supõem que, porque o proposIto das negociações e selar compromISSOS, eles 
devenam dmgrr-se a ISSO pnmerro No entanto, mUlto poucas pessoas mam buscar 
compromISSOS que eles achassem ser tmpratIcaveIs, sem clareza e abaIXO do ponto ottmO E a 
qualIdade do compromtSSO que conta maIS e essa qualIdade raramente pode ser julgada no tnlCIO 
de uma negOCiação Novos problemas aparecem, requerendo novos compromissos Ideias 
raCionaIS mUltas vezes não são operaClOnaIS Frequentemente, compromIssos prematuros são 
pobres 

3 Aproxunação Quando se tratar da substânCIa, adte o compromisso para o fmal A melhor hora 
para detalhar os compromissos que tratam da substânCIa e depOIS que todos os mteresses foram 
entendIdos, mUitas das opções estão sobre a mesa e quando ja se chegou a um acordo quanto aos 
cntenos de seleção dos tennos mais justos Ao preparar-se para uma reumão, detennme se as 
partes ja atmgrram ou não um estagio para desenvolver um compromISso Quanto maIS cedo no 
processo, certos acordos pareçam necessanos ou desejavels, as partes devenam conSIderar 
promessas de um tIpo menos comprometedor MUltas vezes, os acordos prelImmares ou 
condtclOnaIS são os maIS apropnados 

4 ConSidere as segwntes d1rettlZes 

a) Esclareça com os seus colegas os seus pensamentos sobre os compromissos E 
Importante que você SaIba e mfonne claramente as outras partes, quando você esta se 
comprometendo e quando você esta pedmdo que os outros se comprometam E mUlto utII 
planejar e clanficar com as outras partes, que tIpo de compromISSO cada uma tem a 
capaCidade de fazer e de efetIvamente levar ate o fim de cada reUnIão Quando possIvel, 
teste suas suposições sobre qUaIS os tipOS de compromissos são desejavels 

b) Tente fazer um. rascunho prévio dos pOSSIVeIS compromISsos Ter um ou maIS rascunhos, 
para focalIZar a discussão ou para apresenta-los quando os participantes deCidem buscar um 
acordo, e sempre mUlto utll Estes rascunhos fimclOnam melhor como opções posslveIs que 
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todos podem cntIcar ao mves de consldera~ los como resultados em forma final Outros 
participantes estarão maIS mclmados a aprovar estes rascunhos 

c) Opte no :miclO por um processo que transfira os comproDl1ssos substancIals para o final 
Proponha que nmguem devena se comprometer ate que todas as partes estejam de acordo 

que a negociação haja alcançado a etapa de se comprometer senamente As declarações de 
mtenção feItas antenormente devenam ser consIderadas tentatIvas 
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COMUNICAÇÃO 

HIpótese utIhzavel Numa negocIação, cada parte ganha por cnar e manter uma clara 
comurucação em dOls sentIdos 

1 Problema Os mal-entendIdos são frequentes nas negocIações Durante uma negocIação, a 
comurucação mU1tas vezes e como enVIar smaIS de fumaça durante um vento forte As 
illfi.culdades na comurucação representam um problema séno, porque a comumcação é como o 
sangue na VIda das negocIações ASSIm como os coagulos de sangue bloqueIam a crrculação e 
causam ataques cardíacos, a má comurucação bloqueIa o progresso e causa ruptura nas 
negocIações e nas relações 

2 Causa Quando nos comurucamos, nos focalIzamos em dIzer o que pensamos Nos tendemos 
a focalIzar no que pensamos que estamos dlZendo, ao mves de tentar ver o que a outra parte esta 
entendendo A outra parte pode não entender o que estamos dlZendo da manerra que pensamos, 
assun como nos podemos não entender o que eles realmente estão dlZendo 

3 AproXImação Tente consegurr uma comumcação em dOlS sentIdos Uma comurucação em dOlS 
sentIdos sIgrufica que ambas as partes estão ouvmdo e falando Nenhuma mensagem e 
verdaderramente comumcada ate que ela fOl OUVIda e entendIda Escutar e uma das COISas mais 
poderosas que um negOCIador pode fazer Escutar nos provê mformação sobre os mteresses, 
opções, relações e areas para um possIvel compromIsso Demonstra para os outros que 
acreditamos que as suas op1ll1ões são unportantes e merecem consideração Se conseguunos 
demonstrar para a outra parte que realmente entendemos as suas VIsões, sera IDalS facll consegurr 
que eles nos escutem Escutar e compreender o ponto de vista da outra parte acentua a nossa 
hablhdade de nos comurucar de forma a não sermos mal entendidos Consequentemente, as 
nossas propostas provavelmente serão maiS persuasivas 

4 ConSIdere estas mretrlzes 
a) Comumque apesar de eXIstIr desacordos 

b) Escute anvamente e demonstre-lhes que você está escutando o que eles estão dIzendo 
Escute atentamente o que o outro lado esta dizendo a :fim de que você entenda como eles 

vêm a SI mesmos No entanto, não confunda a empatIa com o acordo Demonstre a sua 
preocupação, perguntando e pressionando-os a esclarecer as amblgwdades RepIta o que 
você escutou para confirmar a exatIdão 

c) FocalIze no que eles escutam. Tente colocar-se na pOSIção da outra parte para desenvolver 
um entendunento com empatIa sobre o ponto de VIsta deles Formule a comunIcação de 
acordo com a manerra em que as percepções da outra parte afetarão aqU1lo que você esta 
dlZendo 

d) ConSIdere consultar antes de decldrr Quando seja possIvel, peça conselhos aos outros 
antes de decIdrr sobre os problemas que podem afetar-lhes sIgruficatIvamente Modele uma 
comurucação em dOlS sentIdos, enquanto você retem a autondade para tomar a deCIsão final 
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e) Fale com um propósIto Antes de fazer uma declaração slgruficatIva, saIba o que você quer 
comumcar e a que proposlto esta mformação servrra 

t) Elabore cwdadosamente os canais de comumcação Esclareça qUaIS canaiS de 
comumcação servIrão para que proposltos, eVIte o uso de canaIS multIplos para o mesmo 
proposlto (ex tomada de decIsões) EVIte, tambem, dmgrr-se a audIênCIas multIplas 
ConsIdere o uso de canaIS pnvados para resolver entre duas pessoas os problemas da 
negOCiação 

g) Fale por SI, não pelos outros Fale sobre tudo que você houver observado ou sentIdo EVIte 
atnburr motIvos ao outro lado ou dIZer-lhes o que estão pensando ou o que disseram 
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RELACIONAMENTO DE TRABALHO 

Seja mcondlclonalmente construtivo ao tratar de relações 

Toda negociação dIplomatIca e uma pequena parte de uma relação entre dOIS pruses Esta 
relação de trabalho e o padrão de comportamento atraves do qual os pruses resolvem suas 
dIferenças Alguns pruses podem tratar suas diferenças atraves da luta armada, outros atraves de 
uma negociação dura e hostIl, outros runda, atraves da resolução de problemas de uma forma 
cooperativa 

Para o dIplomatico, o propOSItO sena estabelecer uma boa relação de trabalho, onde se 
pudesse resolver qualquer problema que surgIsse entre os pruses 

1. Um problema comum Mwtas relações funCionam defiCientemente 

Os relacIonamentos de trabalho, com frequênCIa, se detenoram quando surgem problemas 
senos Quando os problemas chegam a ser especialmente graves, com na situação atual entre 
os Israelenses e os palestmos no MelO Onente, a relação pode detenorar-se completamente 
As deCIsões são tomadas baseadas em emoções e não na razão, nenhuma das partes escuta ou 
trata de entender a outra Cada uma das partes desconfia da outra e tenta mfl.uenclar uma a 
outra atraves de coação Isso pode ocasIOnar a falta de reconheclIDento como um parte 
legItlIDa para negocIar, piorando asSIm, as relações dIplomatIcas ou, dtretamente, 
abandonando as negocIações 

Estes relaCIOnamentos se termmam Justamente quando mrus necessItamos, quando 
necessItamos um processo eficaz para resolver as dIferenças Importantes Quando dOIS pruses 
têm uma boa relação de trabalho, serão capazes de resolver ate as dISputas mrus graves, ao 
mesmo tempo que conservam a confiança na sua hablhdade de resolver dISpUtas futuras A 
relação de trabalho entre os pruses e como um casamento Esses problemas poderão ser 
tratados de forma que sejam satIsfeItos os mteresses de cada uma das partes e, ao mesmo 
tempo, se fortaleça o processo de resolução de dIsputas para o problema segumte 

2 Por que mwtas relações funCIOnam defiCientemente? 
Os problemas nas relações se devem a forma pela qual tratamos os outros loglca ou 
emOCIOnalmente, clara ou ambIguamente, honesta ou desonestamente Os problemas 
essenclrus são obJeto de negociações separadas os mvelS de armamento, o preço do trigo, o 
final de um tratado de venficação E posslvel catalogar a mruona dos problemas de 
relacIonamento em seIS categonas 

(1) o equlhbno entre a emoção e a razão, (2) o mvel de compreensão elementar, (3) o grau e 
a natureza da comUnIcação, (4) o grau de confiança, (5) o mvel de coação como meto do 
de mfl.uêncla e (6) o grau de aceItação de legItImidade da contra parte negOCIante 

As relações funCionam numa forma defiCIente quando os governos mIsturam os 
problemas de relação com os problemas essenCIaIS Com frequênCIa, os governos deIxam 
que as mqUletudes essencIrus a curto prazo dommem o seus mteresses numa relação a 
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longo prazo E possIvel que cheguem a resolver esses mteresses a curto prazo de uma 
fonna coercItIva e emocIonal, afetando asSIm, sua habIlIdade para lIdar com assuntos de 
uma fonna construtIva Em outras ocasIões, OS governos podem fazer com que a relação 
dependa de concessões essenCIaIS "a menos que aceItem ehmmar a SDI (essêncIa), nos 
negaremos a negocIar sobre annamentos estrategIcos (relação)" Ou então ''Não 
melhoraremos nossas relações com VIetnam (relação) ate que cumpram nossas eXigências 
sobre os pnSIOnerros de guerra (essência)" Quando a relação em SI depende de 
concessões eSSenCIaIS, a relação não podera solucIOnar esses problemas eSSenCIaIS 

Os governos tambem tendem a negociar sobre a conduta da relação em SI, tratando os 
problemas de relação da mesma fonna que tratam os problemas essenCiaIS Com 
frequênCIa, ISSO conduz a uma batalha olho por olho, que danifica a relação 

RacIOnalidade ASSIm como a rra domma a sua razão, tambem 
dommara a mmha 

Compreensão 

Comunicação 

Confiança 

Modos não coercItIvos de mfluêncIa 

AceItação 

Como sou mal mterpretado, tambem vou mal 
mterpreta-Ios e, frequentemente, com uma 
mterpretação pIOr do que as suas atItudes 

Se vocês não me escutam, eu tambem não lhes 
escutarei 

Se quebram as convenções, eu tambem não serei 
confiavel 

Como eles tentam me coagrr, eu tentareI coagi-los 

ASSIm como eles dImmuem a relevânCIa dos meus 
mteresses e oplIDões, eu dlmmUrreI a relevânCIa dos 
deles 

Todos os governos podem se comportar desta manerra porque desejam castIgar o outro e 
assim persuadi-lo a fim de que se comporte melhor Mas cada governo deIXa que a sua propna 
conduta reflIta a sua mterpretação parCIal sobre a conduta do outro Com ISSO e possIvel que este 
padrão de mteração hostIl nunca se quebre 

3 Como as relações de trabalho podem ser melhoradas? 

a) Separar os problemas de relação dos problemas essenCIaIS 

Ja que mIsturando a essênCIa com o processo, a relação de trabalho e preJudIcada, o 
pnmerro passo para uma relação melhor e separar os problemas de relaCIOnamento dos 
problemas essenCIaIS e tratar cada um de fonna mdependente 

b) Ser mcondIcIOnalmente construtIvo sobre os problemas de relacIonamento 

Escnto por Scott Brown para o Projeto de Negociação de Harvard 
Direitos reseIVados © 1989, I 990 por Presldent and FelIows of Harvard College 



Cada um dos negocIadores atuara de tal forma que fortaleçam todos os elementos da 
relação de trabalho sem sacnficar as mqUIetudes eSSenCIaIS, não se Importando com o 
comportamento do outro governo ou negociador 

RacIonalIdade 

Compreensão 

Comumcação 

Modos não coercItIVOS de mfluêncIa 

AceItação 

Amda que eles atuem emocIOnalmente, eqUIlIbre 
a emoção com a razão 

Amda que eles nos mterpretem mal, trate de 
entendê-los 

Amda que não escutem, consulte-lhes antes de 
decIdIr alguma COIsa que possa afetar-Ihes 

Amda que tratem de coagI-lo, não ceda a coação 
nem trate de coagI-los Permaneça aberto a 
persuasão e trate de persuadI-los 

Amda que eles não consIderem nossas preocupações 
valIdas, aceIte as consIderações deles como valIdas, 
preocupe-se por eles e esteja aberto a aprender com 
eles 

Cada governo pode seguIr estas drretnzes sem sacnficar seus mteresses essenCIaIS, não 
Importando qual seja o comportamento do outro Ao segurr estas drreírlzes, os governos 
aumentarão a sua capacIdade para tratar as dIferenças de uma manerra que srrva aos mteresses de 
ambas as partes 

Escnto por Scott Brown para o Projeto de NegoCiação de Harvard 
DireItos reservados © 1989,1990 por PresIdent and Fellows of Harvard College 
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SETE ELEMENTOS PARA PREPARAÇÃO 

PARTES E QUESTÕES INTERESSES 

As Partes Nossos 

Deles 

Questões Importantes 

De Outros 

© 1991 by Confhct Management, Inc AlI nghts reserved Addlttonal copIes may be purchased from 20 Umvemty Road Cambndge MA 02138 
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ALTERNATIVAS COl\1PROMISSO 

Tuas AlternatIvas Que mvel de compromISSO deseja? 

• Expressando pontos de VIsta? 
• Cnando opções? 
• Recomendações cODJuntas? 
• Acordo ProvIsóno? 
• Acordo consumado e assmado? 

No [mal desta reumão? 

Formas de Melhorar 

Suas AlternatIvas 

No [mal da negocIação 

Formas de PIOrar 



I 
I 
I 

COMUNICAÇÃO 

I Prestaraterção a? / Falar sobre? 

I 
I 
I 
I 
I Perguntas a fazer? / Informações a revelar? 

I 
I 
I 
I 
I 

Que passos específicos poderás segUIr para 
mudar qualquer comunIcação problemátIca 
actual? 

I 
I 
I 
I 
I 

RELACIONAMENTO 

Actualmente Prefendo/a 

Se necessáno, quaIs os passos 
expecíficos que podereI segUIr para 
mudar o actual relacIOnamento para o 
prefendo? 
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Razões para as Diferentes 
Percepções das Partes 
Interessadas 
o 

o 

o 

o 

o 

o 

Sentimos e observamos diferentes . . 
expenenclas 

Estamos interessados em coisas diferentes 

Recolhemos provas para apoiar anteriores 
pontos de vista 

Ignoramos ou pomos de parte os 
elementos que não estão de acordo 

Filtramos selectivamente os elementos 
recebidos 

Lembramo-nos apenas daquilo que nos 
interessa 

I © 1996 by Confllct Managernent Group All nghts reserved 
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Razões para as Diferentes 
Percepções das Partes 
Interessadas 

o 

o 

o 

Escolhemos apenas aquilo que interessa 
recordar 

Passamos em revista os elementos que 
temos para corresponder aquilo que nos 
interessa 

As nossas recordações constituem as bases 
para novas explicações que consideramos 
confrrmadas 

© 1996 by Confhct Management Group AlI nghts reserved 
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Como Lidar com as Diferentes 
Percepções a Nivel 
o 

o 

o 

Entender as causas 

Reconhecer as nossas próprias tendencias 

Perceber como os outors encaram as . 
COIsas: 

o 

o 

o 

Inquirir 
Tomar nota das diferentes percepções 
Tomar posição contrária: 

- sentar-se no seu lugar 
- falar em primeira pessoa 

- tomar a sua posição num 
caso 

© 1996 by COnfllct Management Group All nghts reselVed 



Como Lidar com as Diferentes 
Percepções a Nivel 

o Ouvir e mostrar que compreendemos as 
suas razões - e apenas então explicar as 
nossas 

o Pedir auxilio neutral 

© 1996 by COnfllct Management Group Ali nghts reselVed. 
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Preconceitos: Instruções 

Adoptar uma atitude mental de compreensão: 

o 

o 

Perceber que as percepções partidárias 
existem, tanto as nossas como as deles 

Procurar entender e mostrar compreensão, 
antes de procurar que nos compreendam 

Fazer da compreensão um esforço colectivo: 

o 

o 

Planear antecipadanete discutir as 
interpretações partidárias explicitamente 

Reconhecer que existe uma dependencia 
mútua 

© 1996 by Confllct Management Group Al1 nghts reserved 



Preconceitos: Instruções 

Investigar todos os elementos e revelar a razão 
disso: 

o 

o 

Ser explicito acerca das informações 
conhecidas e procurar saber quais são as 
que eles consideram importantes 

Discutir a forma como cada um interpreta 
essas informações e chega às suas 
conclusões 

Criar novas percepções em vez de contestar as 
antigas: 

o 

o 

o 

Procurar elementos que não estejam de 
acordo, tanto com os seus pontos de vista 
como os vossos 

Evitar os elementos comuns 

Apresentar uma nova versão 

© 1996 by Confllct Management Group AlI nghts reserved 
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Advanced NegotIatlon & Confhct ResolutIon Trammg 
Work Produced by Partlclpants 

o que somos realmente 
-Angolanos 
-negocIantes (comercIO) 
-alegres 

nem todos 
-orgulhosos 
-mfluenclados por outras lmguas 

O que são 
-maIona 
-mtehgentes 
-cultos 
-trabalhadores 
-honestos 
-hunuldes 
-bons comercIantes 
-bons comerCIantes 
-artesãos 
-preservadores dos valores cultunus 
-hospltalerros 
-patnotas 
-agncultores 
-cnstãos 
-boas esposas 
-reservados 

© 1998 Cont1tct Management Group 

BAKONGO 

OVIMBUNDU 

o que pensam de nos 
-petro 
-Zarrenses 
-candonguelros 
-barulhentos 

O que pensam 
-fracos 
-submISSOS 
-lentos 
-atrasados 
-baIlundos 
-traIdores 
-bldores 
-bêbados 
-mtelIgentes 
-falslficadoreslburladores 
-VaIdosos 
-nomadas 
-expressam-se mal 
-ImItadores 
-tnballStas 
-regressados 

CMG/CCG Confllct Resolunon Trammg 
9-12February 1998 



o que somos 
-mtehgentes 
-trabalhadores 
-VIVOS 
-vaIdosos 
-elegantes 
-auto confiantes 
-snnpatlcos 

KIMBUNDU 
o que pensam 
-bêbados 
-cnmmosos 
-pregencosos 
-vIOlentos 
-charlatões 
-arrogantes 
-IllusIOIDstas 
-exIbIcIOIDstas 
-uso e trafico de drogas 
-aculturados 
-analfabetos 
-falsas IdentIdades 
-tnbahstas 

Apos este exercIcIO, os partIcIpantes dIscutrrão abertamente como controlar percepções 
partI danas As dIscussões abordarão os segumtes quatro temas 

Ser aberto 
Não atnburr comportamentos ou sentnnentos aso outros antes de checar a 
veracIdade de nossos perconceItos ou IdéIas preconcIbIdas 
EXIste uma tensão entre JustIça e retrIbUIção EXIstem dOIS mveIS de reparação o 
governamental e o pessoal 
Seja atIvo ao mves de reatIvo faça as escolhas de como você decIde mteragrr com OS 
outros 

© 1998 Confllct Managernent Group CMG/CCG Confllct ResolutlOn Trammg 
9 - 12 February 1998 
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I 

Maneiras Características de 
I 

Pensar Enquando Se Escuta 
I 
I 

1. Avaliar: 
I "F azer as coisas à sua maneira é má 

I ideia, e de qualquer forma, os seus 
argumentos estão errados." 

I 
I 2. Defesa: 

I 
"Sim, mas não foi a minha culpa!" 

I 3. Conselho: , 

I 
"E óbvio que o que você necessita é 
f " azer ... 

I 
I 

4. Sonhar acordado: 
"Gostaria de saber quem ganhou o 

I jogo do campeonato mundiaL .. ?" 

I 
I 
I 
I 

© 1998 Confllct Management Group 
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Escutar Atentamente 

Objectivos 

• Escutar e entender a outra pessoa 

" • Ajudá-los a acreditar que você 
compreende 

, 
O Que E Preciso Fazer 

1. Deixar de se escutar a si próprio 
(Não julgar, defender ou dar conselhos) 

2. Ouvir para aprender 

3. Parafrazear o que ouviu e reconhecer que 
percebeu 
(Compreender não quer dizer concordar) 

4. Abanar a cabeça 

© 1998 Confllct Management Group 
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Escutar Atentamente 

5. Pergunte - ponha à prova as suas opiniões 

6. Aperceba-se das opiniões e daquilo que 
não foi dito 

7. Procure o seu próprio estilo 

© 1998 Confllct Management Group 



Quando Se Deve Ouvir Com 
Atenção 

1. Situações Emocionais 

2. Quando a comunicação é dificil 

3. Quando você não tem a certeza de que 
compreende 

4. Quando você não chega a uma conclusão 

5. Quando não estão a ouvi-lo 

© 1998 Confhct Management Group 
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Porque Se Deve Ouvir Com 
I 

Atenção 
I 
I 

1. Promove mudanças de atitude 
I 
I 2. Obtem-se informação acerca deles 

I 3. Vai ao encontro do seu interesse - para 

I serem ouvidos 

I 4. Há melhor possivelidade que escutão-Io 

I 
I 

5. Quebra o ciclo da argumentação 

I 6. Melhora o relacionamento 

I 
I 
I 
I 
I 
I 

© 1998 Confllct Management Group 
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Advanced NegotlatIon & Conthct ResolutIon Trammg 

Work Produced by Partlclpants 

ELEMENTOS DA BOA COMUNICAÇÃO 

-eseutatlva 

-lmguagem gestuel 

-mensageu clara 

-mesure COdIgO lmgUlstlco 

-parafrazear 

-ser claro nos nossos objectivos 

-ser sunples e ObjectIvo 

ESCUTA ACTWA 

-contacto VISUal 

-os gestos do mterlocutor (abanar a cabeça) 

-mtervençao da pesoa fue nos eseu ta (perguntas/comentanos e antIcIpar as IdeIas do 

mterlocutor) 

CONSELHOS/COMENTÁRIOS 

-conhecer os mteresses 

-conhecer as pnondades 

-estudar, cnar vanas opçoes 

-proceder por elapas 

-dlfirução de responses 

-rustnbução blhdades 

© 1998 Confllct Management Group CMG/CCG Confllct Resolutton Trammg 
9 - 12 Februaty 1998 
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CMG o Gráfico Circular 
Os quatro passos bástcos para tnventar opções 

EM 
TEORIA 

NA 
REALIDADE 

o QUE ESTÁ ERRADO 

Diagnostique o problema 

Separe os smtomas em 
categonas 

Sugrra causas 

Observe o que esta faltando 

Perceba as barreIras para a 
resolução de problemas 

Passo I Problemas 
O que ha de errado? 

QuaIS são os smtomas 
atuaIs? 

QuaIS são os fatos que 
contrastam com a 
situação prefenda? 

O QUE PODE SER FEITO 

Passo III AproXImações 
QUaIS são as posSlVelS 
estrategtas ou prescnções? 

Quais são as curas teoncas? 

Gere Ideias amplas sobre o 
que pode ser feito 

Passo IV Ações Específicas 
o que pode ser feito? 

Quais são os passos 
especlficos que podem ser 
tomados para lIdar com o 
problema? 

Repnnted wlth penmSSlOn form InternatLOnal Med/atLOn A Workmg Gwde ©1978 by Roger Flsher INTRODUÇÃO E OBJETIVOS 4 
M \FOREIGN\5 PORTUGESEI1PORTUGUlCIR CH1\l-4Q DOC 



CMG o Gráfico Circular 
A Ferramenta dos Quatro-Quadrantes para Soluczonar Problemas 

Quando hdamos com problemas senos, geralmente pulamos duetamente do problema para 
uma solução proposta (ex para uma dor de cabeça, tome uma aspmna) Mas, mUltas vezes, 
pode ajudar que voltemos um passo atras e entendamos a rruz do problema Exammando as 
causas posslveIs, nos então poderemos perguntar-nos que medIdas gerais podem melhorar a 
situação Talvez olhando para essas medIdas gerais, podem surgtr ações especificas que 
possam ser tomadas AbaIXo estão os passos envolvtdos no uso desta ferramenta dos quatro
quadrantes para solUCIOnar problemas Nos a encontramos uni na geração de soluções 
eficazes 

o Problema 

Pnmetro, descreva os smtomas da situação atual que estão lhe molestando Do que você 
não gosta;> DepOIs, pense no mundo Ideal para você Qual e a SituaçãO prefenda ou a sua meta;> 

O problema e a dIstância que esta entre os smtomas mdeseJavels e a sua meta 

II DiagnósticoS Posslvels Por que o problema eXiste? 

Liste todas as causas posslvels para o problema Por que a situação Ideal amda não existe;> 
Ao Juntar esses fatos, lembre-se que eles não precisam ser totalmente corretos, somente 
plausIvels Um problema prolongado, geralmente, e o resultado da falta de reflexão sobre as 
causas posslvels 

Note tambem que alguns dIagnosucos podem esumular sub-dIagnosucos que são utels 
Por exemplo, se parte do problema parece ser causado por uma falta de comumcação, pergunte 
o porquê desta comumcação estar sendo defiCiente Conunue buscando uma vanedade de 
causas ate um mvel de especIficidade que sugtra o que possa ser feito 

III AprOXimações PreSCrltlvas Gerais 

MUltOS dIagnosucos sugerem uma gama de aproXImações de IguaiS dImensões que podem 
ser eficazes para solUCIOnar o problema Qurus são todas as posslveIS aprOXImações que podem 
ser utels nesta situação em especifico;> 

©1997 by ConfllCt Management Inc All nghts reserved 
M IFOREIGN\5 PORTUGESEIIPORTUGu\CIR CHTlI-4Q DOC 
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IV Idéias para uma Ação Específica 

As aproxunações gerais no quadrante III precisam de um plano específico de ação, para ser 
efenvas Como e que você pode lmplementar cada uma dessas Ideias gerals;l Quem e que vai 
fazê-Io, quando sera feito e como;! O que vem a segwr;! 

Passo Finai Evolução 

Agora você tem um grupo de ações que estão prontas para serem Implementadas e você 
sabe as razões pelas quais cada uma pode funCionar -Quais você acha que podem funCionar 
melhor;! Não antes deste ponto, depOIS de completar o grafico circular, você na avahar quais 
as sugestões que você acha que terão mais chance de sucesso nesta situação especifica 

© 1997 by Confllct Management Inc All nghts reserved 
M IFOREIGNb PORTUGESEI1PORTUGUlCIR Clffil-4Q DOC 
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Solucionador Geral de Problemas: A Ferramenta dos Quatro Quadrantes 

~ 

I Problemas 

Situação 
Atual 

Situação 
Prefellda 

©1997 bv Confllct Management, Ine Ali rlgh.s reserved 
M IFOREIGNl5 PORTUGESE\1I ORTUGUICIR CIITlI 401ooc 

II Diagnosticas 

Causas Possíveis 

III PaSSiveiS 
Apr9xlmações Gerais 

-------------

IV Possíveis ações 
específicas 

INTRODUÇÃO E OBJCTIVOS - 6 
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Solucionador Geral de Problemas: A Ferramenta dos Quatro Quadrantes 

I Problemas 

Situação 
Atual 

Situação 
Plefertda 

Uma aproximação comum 

Dores de 
cabeça 
recorrentes 

DIas sem 
dor 

Uma aploxlmação 
slstematlca 

Dores de 
cabeça 
recorrentes 

DIas sem 
dor 

II Diagnósticos 

Causas Possíveis 

Pressão alta ? 
Pulso rapldo ? 

Nlvel de estresse elevado? 
FebIe 
CIrculação bloqueada? 

©1997 by Confllct Management, Inc Ali rIgMs reserved 
M \FOREIGN\~ PORTUGESE\!PORTUGU\CIR CIlTl! 401Doc 

III Possíveis 
aproximações Gerais 

Pressão maIS baIxa 
Pulso lento 
EstIesse reduzIdo 
Temperatura maIS baIxa 
Checar clfculação 

IV Possíveis ações 
especificas 

ASPIRINA 

DIeta com pouco sal 
Programa de exeIClClO 
moderado 
Fenas 
AntlblotlcoslflUldos 
"X" exame 

INTRODUÇÃO E OBJI:TIVOS 7 
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Solucionador Geral de Problemas. A Ferramenta dos Quatro Quadrantes 

I Problemas 

Situação Situação 
Atual Prefellda 

Interesses Interesses 
não-alcançados sattsfeltos 

Opção esco- Opção escolhIda 
IhIda e rUim e a melhor 

Batxa Acordo 
legIttmIdade Justtficado 

CompromIsso CompromIsso 
IrrealIsta sabIO 

ACOldo pIOr Acordo melhOl 
queammha que qualquer 
alternatIva alternattva 

ComunIcação ComunIcação 
meficaz e eficaz e 
mefiCIente efiCiente 

Relação Relação 
pIorada melhorada 

©I997 bv Confllct Management, Inc Ali rlghts reserv 
M \FOREIGN\5 PORTUGESE\lPORTUGU\CIR CHl\1 4Q Doe 

II Diagnóstico III Possíveis IV Passiveis ações 
aproximações Gerais especificas 

Causas Possíveis 
Cne uma defimção U se o cartão branco dos 7 
sIstematlca de sucesso elementos 

Não ha uma defimção 
LImIte o numero de 

- para prepatar 

clara de sucesso -para conduzll 
VarIaVeIS Importantes -para rever 

MUitas vanaveIS 
consIderadas Importantes 

Cne um modelo de U se um memo detalhado 

são Ignoradas 
processo para o progresso de preparação para a 

Mostre uma alternattva 
negociação que se 

Pouca atenção prestada aprOXIma 

ao processo 
efettva para o dIlema 
suave/durão Estabeleça uma agenda 

DIlema percebIdo entre para a proxlma negociação 
um negocIador "suave" e 
um negocIador "dUlão" DIscuta as regras basIcas 

para a proxlma negocIação 

INTRODUÇÃO E OBJETIVOS - 8 
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Construir o Poder Negocial 

1. Coisas que não podemos afectar: 

• A hIstórIa 

• A geografia 

• Os recursos naturaIS 

• O producto nacIonal 

• A população 

2. Coisas que tal vez possamos mudar: 

• Concepções negatIvas acerca do poder 

• Preconceitos negativos 

• Como nos comunicar 

• Como Influenciar os outros 
© 1998 by Confhct Management Group CMG/CCG ConfllCt Resolutwn Trammg 
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Como Intensificar o Poder de 
Negociação? 

Poder de Negociação 

Existe poder em: 

Poder de Influenciar a 
Decisão de Outros 

• Compreender as tuas alternatIvas 

• Compreender interesses 

• Uma opção criatIva 

• Criténos persuasIvas 

• CompromISSos bem delmeados 

• Comunicação efectIva 

• Uma boa relação de trabalho 

© 1998 by Confllct Management Group CMG/CCG Confllct ResolutlOn Trammg 
9 - 12 February 1998 
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Advanced NegotIatlOn & Conthct ResolutIon Trammg 
PartIclpant EvaluatlOns 

AV ALlAÇAO - Luanda 

CONTEUDO DO CURSO 

1 Suas expectativas foram satisfeitas? Por quê? 
• Foram sun porque os teng apresentados foram bem partIlhados e capacItadsam-nos a 

resolver no futuro os situações de conflItos 
• Algunas- FOI um semmano de recapitulação 
• Penso que as mmhas expectatIvas foram staIsfeltas, porque para mun este semmano 

servIU de refrescamento an conceItas Ja aprendidos em semmanos antenores sobre 
mediação de conflitos Era o que en esperava 

• Tenho Ja a oporturudade de apItcar as tecmcas de uma forma completa 
• Sun foram staIsfeltas uma vez que permItIU-me aprofundar e melhorar as tecmcas que 

Jaconhecla 
• Sun, porque os conhecunentos aqUl adgumdos, os levarei para o conheclffiento a 

todos, pondo-os em pratIca no meu dia a dia 
• Sun, porque aprofundei os conhecunento de mediação nas tecmcas ora aprendIdas 
• Stm, porque a pnon pretendia neste semmano lembrar e consahdar os conheclffientos 

adqumdas antenarmente 
• Nem todas na medida em que não tIvemos TEMPO SUFICIENTE para as "sessões 

pratIcas " 
• Não, porque pensei antes de vrr ca que sena umas novas tecmcas Ao contrano do 

meu pensarntento fOI uma reVisão do que ja VlffiOS e não tecmcas avançadas como 
tmha pensado 

• Mmhas expectatIvas foram satIsfeitas porque para alens dem semmano sobre a 
resolução de conflitos fue en participei am Junho de 1555, pude aprender tecmcas 
novas e avançadas de resolução de conflitos 

• Sun, na medida em que aprendi tecmcas de resolução orgamzadamente e por etapas 
• Foram sun, porque aprendi vanos metodos e apItcados por ou conforme as etapas 

podenão dar resultados satIsfatonos 
• Sun, porque pude recapitular as tecmcas ja aprendidas, melhora-las e aperfeiçoar o 

que antes tIvotta aprendIdo, fazendo umajlenção dos dOIs semmanos (tecrucas) 
• As expectativas foram satIsfeitas porque aprendeu-se o suficiente seja, o objectIvo de 

tIver expectatIvas e a sua satIsfação 

2 Quais foram os aspectos mais pOSItivOS em termos de IdéIas ou de técnzcas 
desenvolvIdas que você Ira levar destet curso? Por quê? 

• Todos aspectos foram bem uttl na mediar em que das permltrram conclhar a reahdade 
Angolana 

• MaIor tempo de pratica, apresentação fuol parte do consultor maIS efiCiente 
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• De uma manerra geral, todas as Ideruas ou tecrucas desenvolvIdas durante este 
semmano sera mUlto mteres no dIa a dIa do men trebalho fundamentalmetnt, e 
tembem na mmha vIda partIcular em tremos da relações 

• As tecrucas que nos aprendemos poderrão serem emplemetados nos semmanos 
comurutanos para que as populações de base sarem na IgnorencIa 

• Um dos aspectos mrus pOSItIvOS que levo deste curso e que durante um processo de 
negocIação um mudIador não deve agrr por Impulso ou emoclOnalemtne, deve SIeu, 
ter a habIlIdade suficiente para IdentIficar os mteresses de cada parte em conflIto, em 
fennção do qual seleccIona-se as opções ou alternatIvas e se chega a em empromIsso 

• NegocIação e resolução dos problemas, tecrucas de comurucação, consIdero estes 
dOIs aspectos pOSItIVOS, VIStO serem Importantes e o que nos tem aflIgIdo no seIS das 
comurudades 

• Foram as de ouvrr porque as partes envolvidas no conflIto ou seja a mdentIficação dos 
problemas, estahelecer as regras como mecanIsmo regulador durante as discussões e 
levar as partes a encontrar o crusenso Caso não optar por alternatIvas Em suma 
todas as Ideias ou tecrucas aprendidas foram e são muito pOSItIVas 

• A uma manerra geral as tecrucas que foram desenvolvidas neste curso ou semmano 
não dIferem mUlto das tecrucas do semmano antenor, a escuta actIva para mIm e 
mUito Importante para a resolução de qualquer confl.lto, pretenda por ISSO desenvolver 
esta tecruca 

• Duma fonna global, foram mUlto aspectos pOSItIvOS nos gostona de salientar o 
mstruments sobre a estrutura de negociação 

• E a da preparação das fichas grande por gor fOI a uruca tecruca grande que en achei 
• Como dmgrr um conflIto, para se atmgrr este objectiVo 
• As opções e as SUpOSIÇas Porque emUlto Importante ne busca de solução de um 

conflIto Parte mdIsfrensavel na negociação 
• Tecrucas da boa comurucação- porque levam-nos pel a escuta actIva e bem aplIcada e 

bastante valIda 
• O esperão mrus pOSItIVO que tIve deste semmano fOI em relação as tecmcas de 

negOlclação no que concemo do quadro de ''ferramentas do sete elementos" 

3 Você consIdera que houve elementos deste curso com pouco ou nenhum valor? 
Porquê? 

• Penso que todas os elementos tratados durante o semmano telveram o sei real valor 
• Não veJo a falta de valor de todos elementos aprendIdos no Jual as tecrucas são as 

charas da estruturação deIm processo de negocIação 
• Não, todos os elementos partIcIpantes deste curso são Importantes VIStO que cada um 

contnblU para o êXito dester mesmo curso 
• Tendo em canta que a conflIto faz parte da nosso quotIdiano, a credito que a poderei 

utIlIzar o que aprendi em funçõa de cada Situação concreta, em casa, no trabalho, etc 
• Não, porque seja com aquIle que Ja sabemos for bom ter fazer uma repetição DIsse

se que a repetição e a mão da CiênCIa 
• Não, todos foram, ums mrus pratIcadas outros menos 
• Houve SIm matenas mUlto ValIOSas que ajudarão bastante na solução de vanas 

problemas SOCaIS mão corrudades 
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• Penso que todas os temas abordado foram de grande valor 

4 De que maelras você acredIta que Ira utilIzar que aprendeu? 
• AcredIto SIm porque os teng dados foram bem entrendador e assImIlados para o bom 

exerCICIO dets actIvIdade 
• Com maIor habIhdade meu auto-controlo na resolução de mUltos conflItos para 

melhor negocIação e consequente/melhos resultados 
• Durante a real1Zaçes dos dem1snanos, no possIveIs conflItos dos partIcIpantes 
• E consIgurmus a matenal1Zar as tecrucas Junsto das comurudades, na formação dos 

demmanos, aos hderes das aldeIas, relIgiosos e SmdICaIS 
• Penso que no dia a dIa e no meu emprego serão mUlto uteIs as tecrucas aquI 

aprendIdas, uma vez que os conflItos fazem parte da vIda e devemos saber genr os 
mesuros 

• AcredIto que heI de utIhzar o que aprendI, por VIver no selO de uma comurudade onde 
so rema a VIolêncIa e conflItos, desde os lares, e greJas e centros de servIços 

• Na resolução e medIação de conflItos, dentro das comurudades 
• Não tIve tempo de repasar elementos com pouco ou nenhum valor 
• AcredIto por que os factos estão semptre ao mem lado 
• TransmItrr a minha modesta expenêncIas a outros Ja que a breve trecho, se tudo 

correr bem, vamos Implementar um proyecto de moblhzação socIal (educação pela 
paz) 

• Vau negocIar com o meu admmlstrador aumento de salano, utlhzando as tecrucas 
aprendIdas no curso 

• Farelo possIveI para segurr os quatro pontos ou tecrucas na solução de problemas 
• N ou rrea utIhzar o que aqUl aprendI no meu dIa-a-dla, J a que a VIda e em conflIto 

constante, quer para mIm como para os que me rodeIam 

5 Você tem alguma sugestão para melhorar o curso? (Por exemplo, a quantuJade 
de horas requerzdas par um certo tema, a posslblluJade de se separar um 
momento para a preparação no dIa anterIOr, et.) 

• Tenho proque o tempo não tem dIS duficIente, porque para este curse mUlt Importante 
na SOCIedade Angolana 

• R e V curso deVIa ser de 15 mos (2 semanos) 
• So que o tempo era pouco 
• Aumentar maIS horas, para o melhannento do curso' 
• DeIxar que quando se trabalho em grupo, os elementos so grupo tennmen as suas 

chscussões 
• Tenho maIS elementos para utIlIzar no meu trabalho de formador 
• Dar maIS tempo para debater os temas Os conflItos deveue ser os VIVidos pelos 

partiCipantes, para melhor empenho dos mesmos 
• Não tenho mUlto repaso a fazer, SImplesmente refiro-me do horano do mlClO dos 

trabalhos tendo em contar aqueles que veven distante sem meios de locomoção 
propna 
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• Penso que sena maIs partICIpativo se ocorresse nom únICO pendod, Ja que a maIor 
porte dos partlclpantes são trablhadores 

INSTRUTORESDOSENUNAJUO 

lOque os Instrutores fizeram de especIal que tornou sua experzêncla maIs 
valIosa? 

• Consegurram que as partiCipas seus com maIor abertura 
• Os trabalhos de groupos que foram enentodos 
• E a motivação e a sImpatlca dos moderadores 
• O que tomam a mmha expenêncla maIS ValIOSas fOl tenem mclwdo mwtos exerClSlOS 

practIcos si negocIação 
• Aumentar meus conhecImentos 
• Onentando a forma de aphcação das tecmcas aprendIdas 
• Partrram do pnnclplo do que todas as IdeIas são "bem vmdas" 
• A forma de apresentação dos temas, a dramatlZação (cnteno valoratIvo da verdade), a 

esquematlZação 
• Não cortar a palavra dos partICipantes A democraCIa nas opmlões fOI grande 

preocupação de faclhtadors 
• A clareza com que eles colocaram os temas e como anImaram a sala e a tecmca 

espeCIallZada com que corngIam cada partICIpante que não fosse claro em sua 
actuação ou resposta 

• A apresentação de exerClClOS pratica e mtegração de tecrucas pI solUCIOna-la 

2 O que você aconselharIa que os Instrutores fizesse diferente da proZlma vez que 
ensznassem este surso? 

• Que temham Ideias dIferentes para o caro da Janel Aberta! Redrr aos partlclpants que 
prefaou un tipo de Jogo para vanar 

• Formação dos fahladores para a matenallZação dos objectivos 
• Aumentar maIS horas e mcutrr-nos conheclmentos geraIS sobre os assumtos dlsentIdos 

durante o semmano 
• Aphcar se homer maIS tecmcas na medIação e resolução de conflItos 
• Que dessem "maIS tempo" para as "sessões praticas " 
• AVisar om antIcedmaIs porque recebI o meu convIte um dla antes da lll1CIO so 

semmano 
• Melhorar a orgamzação dos conteudos a expor Aumentar maIS 8 horas Trazer 

alguns exerClClOS Ja resolVidos 
• Não tenho nada apontar, foquel de acordo e satisfeita com a manerra do colectIVO 

formador 
• Que se flZesse mwto exerClCIOS pratlcos e que fossem os partICIpantes a ajudar na 

programação do temas de acrode com as dificuldades que estes apresenteu 
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ComentarlOS adICIOnaIS 

• Para uma generalIZação dos workshops, gostarIa que os partlclpants fossem não so os 
do grupo de trablho, mas tambem convidar possoas so maIS vmades mInlstenos e 
organasurros pra que a mensagem posso correr o maIS rafndo posslvel e se atrergrr o 
ruvel deseado 

• Espero que haja maIS semmmos Idênticos, para melhor conhecer as tecrucas geraIS 
de negocIação (medIação) 

• Sugrro que se faça maIS semmmos, em outros ramos, por exemplo da educação 
• AprendI o processo de garantrr a comvevlvêncla entre a comumdade 
• Hava problemas relacionados com a tradução, Ja que mUlto das vezas o tradutar não 

tradUZIa no sentIdo real, o que dificultava acompreensão por parte do participantes 
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