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ÍndIce 

• Programa do Curso 

• BlOgrafias dos FacIlItadores 

• LIsta de PartIcIpantes 

1 ExerCICIO do Preço do Petroleo 

2 Sete Elementos 

3 PreconceItos 

4 ComunIcação 

5 A Ferramenta dos Quatro-Quadrantes 

6 Poder NegocIal 

7 AvalIação 

© 1998 by ConflIct Management 
Conthct Management Group 
NegotzatlOn and Process Advlce 
20 Umverslty Road, Cambndge, Massachusetts, 02138 USA 



Dia 1,16 de Feveuo 

8 30 INTRODUÇÃO E OBJECTIVOS DO GRUPO DO WORKSHOP 

11 00 ExerCICIO do preço do petroleo 

11 30 O PAPEL DAS PRECONCEITOS NO CONFLITO 

1230 Almoço 

1400 O PAPEL DOS PRECONCEITOS NO CONFLITO (Cont) 

16 00 Fmal dos Trabalhos do DIa - A vahação 

Preparação mdlVIdual 

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

© 1998 by Confllct Management 

ConflIct Management Group 
NegotlatlOn and Process Advzce 
20 Umverslty Road, Cambndge, Massachusetts, 02138 USA 
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Dia 2, 17 de Feverro 

830 Janela Aberta 

ESTRUTURA DA NEGOCIAÇÃO OS SETE ELEMENTOS 

9 30 Intervalo 

10 00 ConflIto ComumtarIo 

Preparação e NegocIação 

1230 Almoço 

1400 Debate 

1500 APLICAÇÃO DAS TECNICAS NOS NOSSOS CONFLITOS 

16 00 Fmal dos Trabalhos do DIa - AvalIação 

© 1998 by Confllct Management 

ConflIct Management Group 
Negotlatlon and Process Advlce 
20 Umverslty Road Cambndge, Massachusetts, 02138 USA 
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DIa 3,18 de Feveno 

8 3 O Janela Aberta 

TECNICAS DE COMUNICAÇÃO 

10 30 Intervalo 

11 00 ExercIcIo Aphcação dos Sete Elementos Nos Nossos ConflItos 

1230 Almoço 

14 00 ExerclclO (cont ) 

1600 Debate 

17 00 Fmal dos Trabalhos do DIa - A vahação 

© 1998 by Confllct Management 

Conthct Management Group 
NegotlatlOn and Process Advlce 
20 Umverslty Road, Cambndge, Massachusetts, 02138 USA 
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Dia 4,19 de Fevelro 

8 30 Janela Aberta 

930 AcademIa de Santa Gertrums 

Preparação e N egoClação 

1230 ExerCIClo Indtrodução aos Quatro Quadrantes 

1400 Almoço 

1500 Quatro Quadrantes (cont ) 

1600 Fmal dos trabalhos do dIa - AValIação 

© 1998 by Confllct Management 

ConflIct Management Group 
NegOtlatlOn and Process Advlce 
20 Umverslty Road Cambndge, Massachusetts 02138 USA 
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DIa 5, 20 de FeveIro 

830 Janela Aberta 

Aphcação dos Quatro Quadrantes e outros conceptos para os PrOXImOS 

Passos 

1030 Intervalo 

11 00 Ceremoma 

1230 Encerramento 

© 1998 by Confhct Management 

Confuct Management Group 
NegotzatlOn and Process Advlce 
20 Umverslty Road, Cambndge, Massachusetts, 02138 USA 
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Lista de PartIcipantes 
De Semmário Sobre Negociação e Resolução de Conflitos 

OrganIZado pela CMG e CCG em Sumbe, Kwanza Sul 
De 16-20 Fevereiro de 1998 

1 lnacIa Eduardo, CV A 
2 Alfredo Muhongo, MINARS - Sumbe 
3 Abrantes Agostmho Pedro, ACl - Kwanza Sul 
4 Beatnz Paz DImz, lECA 
5 FIlomena Lms Caluange, AAMP A 
6 Walter Joaqmm PeaIs, OlKOS 
7 Jose Alberto EuseblO, lERA 
8 Augusto Damel, MINARS - Gabela 
9 J oao Dommgos, SC/USA 
10 Eduardo Domba Augusto 
11 Augusto FIteIra, ACl - Kwanza Sul 
12 Antomo FerreIra, SC/USA 
13 Qumtas KatchIlmguItchIme, ASB Coles 
14 BelmIro Wapembela 
15 Esperança J M Taborda, OMA 
16 Lmsa Mana da ConeIcao, OMA 
17 Mana NOVaIS do Prado Magalhões Gomes AlmeIda, "Procuradona G 

RepublIca" 
18 Manuel P M Macedo, MINARS - Sumbe 
19 Ivone L Barros e Sousa, SC/USA 
20 Jose DaVId VIena Lopes, OlKOS da SIlva 
21 CorreIa Palanga Bongue, INAC - Kwanza Sul 
22 FranCISCO Eugemo Agostmho, KIssoko 
23 MIguel FrancIsco, CCG 

1 



Biografias dos Facilitadores 

Ebzabeth McCbntock 

A Senhora Ehzabeth McClmtock e consultora da ConflIct Management Oroup (CMO), 
fIrma que admmIstra conflItos Na qualIdade de tremadora, a Sra McClmtock tremou 
organIZações publIcas e pnvadas nos E U A , Canada, Austraha e Afnca Recentemente, 
desenvolveu um curso com a Organlzação MudIaI de Saude (OMS), concentrando-se em 
melhorar a capacIdade de moblhzar recursos dos países afncanos para a area de saude A 
Sra McChntock tambem mtegrou a eqUipe de mediação da CMG em vanos htIgIOS 
multIpartes e facIhtou um forum de cooperação entre o Banco MundIal e funcIOnanos 
dos governos da Afnca OCIdental Atualmente, auxIha no desenvolvtmento 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 
UmversIdade de Tufts e, a sua hcenCIatura em AdmmIstração do Estado por Dartmouth 
College Antes de fazer parte da CMO, 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 - CCO - (A Procura do 
Entendtmento Comum), em Luanda, Angola CCO fOI fundada pela organIzação não­
governamental norte-amencana, Search for Common Ground, que patrocma um amplo 
projecto em Angola para promoção de dIalOgO e reconCIlIação Mr Dacruz trabalha para 
CCO desde sua fundação em 1996 Antes de Juntar-se a CC O, Mr Dacruz trabalhava 
como professor 
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EXERCICIO DO PREÇO DO PETROLEO 

DOIS Modelos para o Negociador 

MODELO 
QUESTIONÁVEL 

• Desatento 

• Inexperiente 

• Indefenldo 

• Desactualizado 

• Reatlvo 

• Um hiato entre 
objectivos e acções 

• Procuro confirmar 
suposições 

• Incaopaz de 
aprender 

SUPOSiÇÕES 

I OBJECTIVOS 

ESTRATÉGIA 

ACÇÃO 

I RESULTADOS 

Copynght © 1990 by CMI/Conthct Management lne Ali nghts reserved 

I 

I 

MODELO 
PREFERIDO 

• Atento 

• Experiente 

• Apropriado 

• Claro 

• Actualizado 

• Determinado 

• Praticamos aqUilo 
que pregamos 

• Experimente I 
reveja Suposições 

• Aberto a aprender 

q 



Suposições 

Pensando 

Acção 

Resultados 

" 1996 by Confllc:t Management G roup. Ali nghts reserved 
P IANGOLA\O&-9ó\FOLLOW UPlASSUMP CDR 
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Nossa idea de como estabelezer 
confiança* 

Ambiente de negociações ... 

• Honorar os compromISSOS 
• Conhecer o parceiro 
• Ser honesto 
• Cooperar 
• Organização 
• AssumIr as responsebllldades 
• ASInatura de acordes 
• Comportamento do parceIro 
• DIalogo aberto e CLARO 
• ObjectIvos comuns 
• TransparencIa 
• Ser SIncero 

• Work produced by parbclpants 

© 1998 Confhct Management Group CMG/CCG Confhct Reso1utlOn Trammg 
16-20 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 Confllct Management Group 



I RESULTADOS DO EXERCICIO DO PREÇO DO 
I PETROLEO 
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MONTH 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 

TOTAL 

SUM 

A AA 

10 10 
10 10 
10 10 
20 10 
10 10 
10 10 
10 10 
10 10 
41 65 

106 

B BB C CC 

10 10 10 20 
10 20 10 10 
10 10 10 10 
30 30 30 30 
10 30 20 30 
10 10 20 10 
10 10 10 10 
10 10 10 10 
77 52 78 62 

129 140 

X XX 

20 10 
10 10 
10 10 
20 20 
10 20 
10 10 
20 10 
10 20 
112 112 

224 
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OS SETE ELEMENTOS 

1 AL TERNATIV 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, rnqUIetudes, deseJOS, esperânças e temores 
Quando os outros fatores são IguruS, 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 refenrnos 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 decIdrr que eu ficasse com a casca para fazer um bolo e você comesse a 
polpa Em geral, um acordo e melhor se mcorpora a melhor das mUltas opções Sabemos que temos 
o melhor acordo possIvel quando não podemos melhorar sem prejUdICar uma das partes 

4 LEGITIMIDADE Quando os outros fatores são IguruS, 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 pnnCIplO que seja mrus que a SImples vontade de qualquer das partes Algumas normas 
externas de ImparCIalIdade rncluem o dIreIto mternacIOnal, o precedente, a pratIca ou algum 
pnnCIpIO como a reCIproCIdade ou o tratamento da nação maIS favorecIda 

5 COMPROMISSOS Os compromISSOS são declarações verbaIS ou escntas que espeCIficam o 
que cada parte fara ou não Podem ser feItos no decorrer de uma negOCiação 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 factl compreensão e venficavels 

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 comunIcacão bIlateral 
efetlva 

7 RELACIONAMENTO Uma negocIação havera prodUZIdo melhor resultado a medIda que as 
partes tenham melhorado a sua capaCIdade de trabalhar em conjunto As negOCIações mrus 
lmportantes se fazem com as pessoas ou InstltUIções com as qurus Ja negOCIamos antes e lremos 
negOCIar de novo Dentro dos outros elementos que fazem parte de uma negocIacão, 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,cnlO por Roger FI,her para o Projeto de Negoclaçao de Harvard 
DIreito, re,ervado, o 1989 1990 por Presldent and Fel!ows ot 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 

ID 1998 by Conthct Management Group AlI ngbts reseIVed. o \GUIDELIN\ENGLISH\WP51\GUIDELN5 \ (' 
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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 cnativas 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 Confllct Management Group AlI nghts rcsetVed o IGUIDELlN\ENGLISH\WPS IIGUIDELN, \~ 



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 
"'" . vao OUVIr 

<1l 1998 by Confllc! Managcment Group AlI nghts reserved. o IGUIDELlN\ENGLlSH\WPSlIGUIDELNS 
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Instruções para Negociação 

7. Faça Compromissos no final 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 

<D 1998 by Lonfhct Management Group All nghts reserve<! o \GUIDELIN\ENGLISHI WP51\GUlDEL '1/5 



Advanced NegotIatlOn and Conthct ResolutlOn Trammg 
Work Produced by PartIclpants 

INTERESSES 

MusseJue 
-melhorar as cond1ções de vIda 
-acabar com as dIferentes SOCIaIS 
-garantta de emprego 
-no vas casas 
-evItar a vlOlencIa 
-segurança e JustIça socIal 

Camara 
-urbanlzaças e sanlffiento 
-recoperação economlCa do mun 
-segurança do munlclplOS 
-segurança! empren 
-reabnr as mmas 
-aproveitar a mão de obra berats 
-aumento de produção 

OPÇÕES 

Ambos 
(em comIssões) 
-cooperaças entre as 3 partes 
-seguraças (grupos comfuntos de patrulha memo) 
-cnação de uma estrutura dIrectIva para o Musseque 
-cnação de posts de trabalhos 

(slIDmanos de formação) 
-valonzação da mão de obra 
-respeIto pelas leIS 

ALTERNATIVAS 

Camara Musseque 
-greve -demolIr o Musseque 
-manIfestação 

© 1998 Confhct Management Group 

-vlOlencIa 

CMG/CCG Confllct ResolutIOn Trammg 
16-20 February 1998 
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-sabotagem -Impor a autondade 
-vlOlencIa -expulsão 
-robos 

CONSELHOS 

-IdentIficação dos nossos Interesses 
-ser claro e objectIvo 
-obedecer as tecmcas consuante a sItuação 
-honorar OS compromIssas 
-razão de dIvergencIa 
-penspectIva da solução do problema 

NATUREZA DO PROBLEMA 

-aproXImaços 
-respeIto pelos outros 
-confiança mutua 
-dIalogo franco e aberto 
-utIlIzação dos 7 elementos 
-Informação sobre o assunto 
-esIgencIas InICIaS e modestas 
-transparencIa e honestIdade 
-ter em consIderação os assuntos a tratar 
-ponderação 
-ser sensIvel e comprenSIVO 
-ter em consIderação os ObjectIvos comuns 
-manter aestrutura das tecmcas 
-maxImIZar os Interesses comuns 
-consemtrar-se em mteresses e não em rosIções 
-valonzar e contnbuIT para as boas relações de dIalOgO 
-Inventar opções para beneficlOs mutuos 
-fazer uso de cntenos objectIvos 

© 1998 ConfllCt Management Group CMG/CCG Confllct ResolutlOn Trammg 
16-20 February 1998 



AL TERNATIV AS 

HIpotese utIhzavel Detenmnar e desenvolver sua melhor alternativa, 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 tlvesse atuado com mrus finneza ou 
precaução Ou você pode angustlar-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 expectatIvas "sobre 
a mesa" Frequentemente, ha que se tomar deCIsões em vanos 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) dtz "e pegar ou largar", você tem que responder Você tambem necessIta 
deCIdIr 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 expectatIvas de ganhar com maIS 
pechIncha e elas comparam esta expectatIva com a oferta sobre a mesa Fazer este Julgamento, por 
outro lado, requer um estImatIva dIficIl da rnfluêncIa de cada parte atraves de uma gama de cenanos 
hIpotetIcos de negocIação Nossos julgamentos são mUltas vezes SUbjetIvos e ImperfeItos Eles 
podem deIxar-nos mUlto auto-confiantes ou sem espmto sufiCIente para avançar e, por ISSO, maIS 
propensos a cometer erros que lamentaremos maIS tarde 

3 AprOXImação ao problema Anahze as alternatIvas 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 estIver se preparando, mvestIgue todas 
as pOSSIveIS alternatIvas a um acordo O quê você pode fazer se não houver acordo com o outro lado? 
Faça uma lIsta SImIlar para a outra parte IdentIfique a MAANA da outra parte para desenvolver 

propostas realIzaveIS e para poder lIdar com as SItuações onde a confiança não JustIficada 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 detennmado 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 possIbIhdade 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 dehmItar a MAANA do outro lado Para bruxar as altas expectatIvas 
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 uegItIma e causar danos a sua relação com o outro 
lado 

c) Calcule o potencIai 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 Flsher 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 reabdade 

Hlpotese unhzaveL Concentrar-se nos Interesses ao Inves das posturas, aumenta nossas 
posslblhdades 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 
conflItantes, senão no conflIto entre as necessIdades, deseJOS, mqilietudes e temores de cada uma 
das partes TaIS desejOS e mqilietudes 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 militas negocIações, uma boa avalIação dos mteresses fundamentaIS 
revelara a eXIstêncIa de maIS mteresses compartIlhados ou compatIveIs que opostos 

3 Concentrar-nos nos mteresses facilita a solução cnatIva dos problemas Em geral, para cada 
mteresse ha vanas posturas possIveIs 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 
soberania 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 soberama sobre a terra, enquanto a outra podena reter os dIreItos aos 
recursos mmeraIS E milito maIS factl dar lugar aos mteresses em um pacote mutuamente 
aceItavel que dar lugar a posturas 

4 ConSIderar as segumtes dIretnzes 

a) Ao se preparar concentre-se nos mteresses PnmeIro, clanfique nossos propnos 
mteresses Segundo, e talvez o maIS Importante, trate de entender os mteresses da outra 
parte Isso fara que nossa compreensão sobre o problema aumente e ISSO nos ajudara a 
IdealIZar soluções que não somente satIsfarão nossos mteresses, como tambem os mteresses 
da outra parte Uma maneIra de descobrIr 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 Impedem de estar de acordo 

b) FocalIzar a anabse da negocIação nos mteresses e não nas posturas E dIfIctl descobnr 
uma solução cnatIva que sansfaça 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 contmuam 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) V 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 satIsfazer os Interesses pertInentes 

Hlpotese utIhzavel Para cada parte que mtervem na negoclação e convem ente propor opções 
que sejam mutuamente beneficas 

I O problema Os resultados não são tão bons para ambas partes como devenam ser Com mUIta 
frequêncIa, atuamos como as rrmãs que bngavam por uma laranja No final, decIdrram dIvIdrr 
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 desnecessarIo As pessoas estão acostumadas a aceItar a 
pnmerra boa resposta, sem sequer expenmentar 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 suposlção nos trra poder Nenhuma das partes 
se benefiCia no sentido em que custarIa mwto pouco ou nada a outra parte 

ou até perigoso Tanto mventando opções com pessoas do nosso lado ou como com as do outro 
lado, nossa cnatlvldade geralmente e lll1blda por medos pertmentes Com as pessoas do nosso 
lado, talvez tenhamos medo das pessoas cntIcas que Julgam qualquer Idela duramente e nos 
façam parecer bobos Com as pessoas do outro lado, talvez tenhamos medo de que ao mventar 
opções estejamos lIberando mformações que podem pôr em nsco a nossa poslção de barganha 

3 Conslderar as segumtes drretnzes 

a) Assunur que o bolo pode aumentar Em qualquer negoclação e prudente atuar debaiXO da 
hlpotese de que o bolo não tem um tamanho fixo Para as duas partes e mteressante diVidir 
um bolo maior Como consegurr que o bolo cresça e um problema que deve ser 
compartIlhado 

b) Usar a nossa compreensão dos Interesses relevantes para gruar a nossa cnatIvtdade 
F ocallZar 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 ldeIas não estão dmgIdas aqUIlo que lhes mqU1eta, pelo menos em 
parte, eles não terão nenhuma razão para apOIa-las 

c) Separar o processo de Invenção do processo de deCisão Tanto na preparação como na 
negociação em Sl, arrume sessões onde comproffilssos ou cntlcas não sejam permItldos 
A vahe as IdeIas geradas nessas sessões, somente depOIS de termmada AqU1 se podena 
contar com um facIhtador que tenha a obngação exphcIta de deter qualquer mOVlmento de 
cntIca ou compromIsso, quando for o caso Para reallzar os objetlvos destas sessões, tente 
ter um salão mdependente - "um salão cnatIvo" 

Tente desenvolver um leque amplo de opções EstImule as ldeIas que, normalmente, 
podenam ser conslderadas um pouco loucas, uma vez que estas podem estImular o 
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surgunento de outras IdeIas que podem funcIonar, mas que mnguem amda tmha pensado 
Reservar um pouco de tempo depoIs das sessões cnaÍlvas para avalIar o amplo leque de 

IdeIas que surgrram, seleclOnar algumas e postenonnente desenvolvê-las 
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CRITÉRIOS DE LEGITIMIDADE 

Usar os critérioS de legItumdade como meIO predlleto de persuasão 

1 Sobre que base decIdIremos os assuntos? 

Um elemento essencIal em qualquer negoClação 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 legltIn11dade (uma parte pode persuadrr a outra de que o enfoque 
proposto e Justo e adequado, com base em normas ou cntenos mdependentes do desejO de qualquer 
das partes) 

2 A razão fundamental por detrás do uso da legitImIdade 

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 deCIwr os mveIS 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 mtransIgêncIa, a prodUZIr resultados arbItranos, 
a danIficar a relação de trabalho e a estabelecer um precedente ruIm para a forma na qual o proXImO 
assunto VaI ser decIdIdo 

3 Quando a legItImIdade pode ser utll? 

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 mtemacIOnal, OS pnnCIpIOS de aplIcabIhdade geral 
como o da reCIprocIdade ou o tratamento da nação maIS favorecIda, o precedente, a opmIão de uma 
parte neutra etc podem ser usadas para 

PersuadIr os demaIS sobre qual e a reposta apropnada, ou 

Nos proteger contra a coação 
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4 O uso da legItIm.ldade de uma forma f"Irme, mas flexível 

Fonnular cada assunto como uma busca de nonnas legltunas 

Ao mves de perguntar o que a outra parte esta dIsposta a fazer ("Se reduzunos nossos mísseIs 
em 30%, quanto reduzrrão os deles?) pergunte como o assunto deve ser declwdo ("Que prmClplO 
devemos usar para decldrr o volume comparativo de redução de mIsseIS e por quê?") 

a) Usar a razão e estar aberto a mesma 

Na preparação, buscar uma vanedade de normas que podem ser aphcadas e preparadas para 
apOIar as que parecem maiS apropnadas Na negociação, começar com o argumento maIS 
favorave1 para o nosso lado, sobre o qual estanamos dISpOStos a debater dIante de um arbItro 
unparcIaI Se a outra parte apresentar argumentos persuasIVOS de que um outro enfoque e 
maiS apropnado, reconhecer a legltunIdade do argumento deles 

b) Não ceder a pressão, somente a um prmclplo 

Se a outra parte exerce pressão llegltuna e cedemos, estamos recompensando o mau 
comportamento e encorajando a repetição No entanto, se tentam nos persuadrr usando 
argumentos raClOnaIS e, como resposta, mudamos nosso enfoque, então estamos 
demonstrando-lhes que a legltunIdade funclOna e estamos mcentivando o seu uso 

5 Habilidades que apOIam o uso da legItIm.ldade 

a) Preparação cwdadosa 

Para encontrar nonnas aphcavels que sejam persuasIvas para a outra parte, pode ser 
necessarIO reahzar uma busca cnativa e exaustiva 

b) Estudo do raClocmlO 

Para transfonnar uma negOCiação por postura em uma baseada na legltunIdade, responda aos 
pedIdos da outra parte perguntando-lhes qual e o raCIOCilllO 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 justdicanam a aceItação desta proporção dIante dos meus supenores?") 
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COMPROMISSOS 

Hlpotese utthzável Abster-se de fazer compromISSOS sobre a substâncIa ate o fmal do processo melhora a e 

1 Problema Mwtas vezes, as pessoas encontram-se atadas a comproDl1ssos 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 prmcIpIO, posIções extremIStas e concede lentamente Consequentemente, as 
partes gastam a mator parte do tempo e esforço tentando detennmar se é possível se chegar a um 

acordo, ao mves de usar o tempo mventando o melhor acordo possIvel A pressão que cada parte 
exerce sobre a outra a fim de fazê-la abandonar as suas pOSIções tende a cnar ressentImento e 
a daruficar 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 refletrr 
somente o menor denommador comum ou sera mUlto dlficll 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 ImpratIcavels, sem clareza e abaIxo do ponto otImO E a 
qualIdade do compromIsso que conta maIS e essa qualidade raramente pode ser julgada no llliCIO 
de uma negocIação Novos problemas aparecem, requerendo novos compromISSOS IdeIas 
racIonaIs mUltas vezes não são operacIOnaIS Frequentemente, compromISSOS prematuros são 
pobres 

3 AproXl.Ulação Quando se tratar da subStânCIa, adie o compromISSO para o final A melhor hora 
para detalhar os compromIssos que tratam da substâncIa e depOIS que todos os mteresses foram 
entendidos, mUltas das opções estão sobre a mesa e quando ja se chegou a um acordo quanto aos 
cntenos de seleção dos termos maIS justos Ao preparar-se para uma reumão, determme se as 
partes ja atmgrram ou não um estagio para desenvolver um compromISSO Quanto maIS cedo no 
processo, certos acordos pareçam necessanos ou deSejaVeIS, as partes devenam conSIderar 
promessas de um tIpo menos comprometedor MUltas vezes, os acordos prelImmares ou 
condICIOnaIS são os maIS apropnados 

4 ConSidere as segwntes diretnzes 

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 utIl 
planejar e clarIficar com as outras partes, que tIpo de compromISSO cada uma tem a 
capacIdade de fazer e de efetlvamente levar ate o fIm de cada reumão Quando possIveI, 
teste suas SUpOSIções sobre qUaIS os tlpos de compromISSOS são deSejaVeIS 

b) Tente fazer um rascunho prevIo dos posslvels comproffilssos 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 funCIOnam melhor como opções possIveIs que 
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todos podem cntICar ao mves de consIdera-los como resultados em fonna fmal Outros 
partIcIpantes estarão maIS mclmados a aprovar estes rascunhos 

c) Opte no unclO por um processo que transfira os compromIssos substancIaIS para o final 
Proponha que runguem devena se comprometer ate que todas as partes esteJ am de acordo 

que a negocIação haja alcançado a etapa de se comprometer senamente As declarações de 
mtenção feItas antenonnente devenam ser consIderadas tentatlvas 
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COMUNICAÇÃO 

HIpotese utthzável Numa negoc18ção, cada parte ganha por cnar e manter uma clara 
comunIcação em dOls sentidos 

1 Problema Os mal-entendIdos são frequentes nas negocIações Durante uma negocIação, a 
comUD.lcação mUItas vezes e como enVIar smrus de fumaça durante um vento forte As 
dificuldades na comumcação representam um problema séno, porque a comumcação é como o 
sangue na Vida das negoCIações Assrrn como os coagulos de sangue bloqueiam a CIrculação e 
causam ataques cardíacos, a ma comunicação bloqueia o progresso e causa ruptura nas 
negOCIações e nas relações 

2 Causa Quando nos comunIcamos, nos focalIzamos em dIzer o que pensamos Nos tendemos 
a focahzar 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, 
aSSIm como nos podemos não entender o que eles realmente estão dIzendo 

3 AproxImação Tente consegurr uma comurucação em dOls sentidos Uma comurucação em dOls 
sentidos sIgmfica que ambas as partes estão ouvmdo e falando Nenhuma mensagem e 
verdaderramente comurucada ate que ela fOl OUVIda e entendIda Escutar e uma das COlSas mrus 
poderosas que um negOCIador pode fazer Escutar nos provê mformação sobre os mteresses, 
opções, relações e areas para um pOSSIVeI compromISSO Demonstra para os outros que 
acredItamos que as suas opmIões são Importantes e merecem conSIderação Se consegUImos 
demonstrar para a outra parte que realmente entendemos as suas VIsões, sera mrus facIl conseguIr 
que eles nos escutem Escutar e compreender o ponto de VIsta da outra parte acentua a nossa 
habIlIdade de nos comUD.lcar de forma a não sermos mal entendIdos Consequentemente, as 
nossas propostas provavelmente serão mrus persuasIvas 

4 ConSIdere estas mretrIzes 
a) ComunIque apesar de eXIstIr desacordos 

b) Escute atlvamente e demonstre-lhes que você esta escutando o que eles estão dIZendo 
Escute atentamente o que o outro lado esta dlZendo 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 ambIguIdades 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 entendImento com empatia sobre o ponto de VIsta deles Formule a comunIcação de 
acordo com a maneIra em que as percepções da outra parte afetarão aqUIlo que você esta 
dIzendo 

d) ConSIdere consultar antes de deCIdIr Quando seja possIvel, peça conselhos aos outros 
antes de deCIdIr sobre os problemas que podem afetar-lhes sIgmficatIvamente Modele uma 
comurucação em dOls sentidos, enquanto você retem a autondade para tomar a deCIsão final 
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e) Fale com um proposlto Antes de fazer uma declaração sIgruficatIva, saIba o que você quer 
comunIcar e a que proposIto esta mformação servIra 

t) Elabore CUIdadosamente os canais de comuBlcação Esclareça qUaIS canaIS de 
comunIcação servIrão para que proposItos, eVIte o uso de canaIS multIplos para o mesmo 
proposIto (ex tomada de decIsões) EvIte, tambem, dmgIr-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 
atrIbuIr 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 dIplomatlca e uma pequena parte de uma relação entre dOIS paIses Esta 
relação de trabalho e o padrão de comportamento atraves do qual os paIses resolvem suas 
dIferenças Alguns paIses podem tratar suas dIferenças atraves da luta armada, outros atraves de 
uma negocIação dura e hostll, outros aInda, atraves da resolução de problemas de uma forma 
cooperatIva 

Para o dlplomatlco, o propOSltO sena estabelecer uma boa relação de trabalho, onde se 
pudesse resolver qualquer problema que surgIsse entre os paIses 

1 Um problema comum Muitas 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 mfluencIar uma a 
outra atraves de coação Isso pode ocasIOnar a falta de reconhecImento como um parte 
legitIma para negOCIar, pIorando asSIm, as relações dIplomatlcas ou, drretamente, 
abandonando as negociações 

Estes relaCIOnamentos se termmam Justamente quando maIS 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 maIS graves, ao 
mesmo tempo que conservam a confiança na sua habIlIdade de resolver dIsputas futuras A 
relação de trabalho entre os paIses e como um casamento Esses problemas poderão ser 
tratados de forma que sejam satlsfeItos 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 muitas relações funCIOnam defiCientemente? 
Os problemas nas relações se devem a forma pela qual tratamos os outros 10gIca ou 
emocionalmente, clara ou ambIguamente, honesta ou desonestamente Os problemas 
essenCIaIS são obJeto de negociações separadas os nIVeIS de armamento, o preço do tngo, o 
fmal de um tratado de venficação E possIvel catalogar a maIOna dos problemas de 
relaCIOnamento em seIS categorIas 

(1) o eqUlhbno entre a emoção e a razão, (2) o nIvel de compreensão elementar, (3) o grau e 
a natureza da comUnIcação, (4) o grau de confiança, (5) o nIvel de coação como metodo 
de mfluêncIa e (6) o grau de aceItação de legItImIdade da contraparte 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 
forma coercItIva e emocIonal, afetando assIm, sua habIlIdade para lIdar com assuntos de 
uma forma construtIva Em outras ocaSIões, os governos podem fazer com que a relação 
dependa de concessões essenCIaIS "a menos que aceItem elImmar a SDI (essêncIa), nos 
negaremos a negOCIar sobre armamentos 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 forma que tratam os problemas eSSenCIaIS Com 
frequênCIa, ISSO conduz a uma batalha olho por olho, que danIfica a relação 

RaCIOnalIdade 

Compreensão 

ComUnIcação 

Confiança 

Modos não coercItIVOS de mfluêncIa 

AceItação 

ASSIm como a Ira domma a sua razão, tambem 
dommara a mmha 

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 opmIões, eu dImmUrreI a relevânCIa dos 
deles 

Todos os governos podem se comportar desta manerra porque desejam castIgar o outro e 
aSSlill 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 
pnrneIro passo para uma relação melhor e separar os problemas de relaCIOnamento dos 
problemas eSSenCIaIS e tratar cada um de forma mdependente 

b) Ser mcondIcIOnalmente construtIVO sobre os problemas de relaCIOnamento 

Escnto por Scott Brown para o Projeto de NegOCiação de Harvard 
Direitos reservados © 1989 1990 por Presldent and Fellows of Harvard College 



Cada wn 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 Amda que eles atuem emOCIOnalmente, eqUIlIbre 
a emoção com a razão 

Compreensão 

Comunicação 

Modos não coercItIvos de mfluêncIa 

AceItação 

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

Amda que não escutem, consulte-lhes antes de 
deCidIr alguma cOisa que possa afetar-lhes 

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 drremzes sem sacnficar seus mteresses eSSenCIaIS, não 
Importando qual seja o comportamento do outro Ao segwr estas drremzes, os governos 
aumentarão a sua capacIdade para tratar as dIferenças de wna manerra que sIrva aos mteresses de 
ambas as partes 

Escnto por Scott Brown para o Projeto de Negoclação de Harvard 
DlreItos reservados © 1989 1990 por Presldent and Fellows of Harvard College 
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SETE ELEMENTOS PARA PREPARAÇÃO 

PARTES E QUESTÕES INTERESSES 

As Partes Nossos 

Deles 

Questões nnportantes 

De Outros 

© 1991 by Confllct Management, Inc Ali nghts reserved Addl!1onal copies may be purchased from 20 Umverslty Road Cambndge MA 02138 
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ALTERNATIVAS COl\1PROMISSO 

Tuas AlternatIvas Que mvel de compromIsso deseja? 

• Expressando pontos de VIsta? 
• CrIando opções? 
• Recomendações conjuntas? 
• Acordo PrOVISÓrIO? 
• Acordo consumado e assmado? 

No [mal desta reumão? 

Formas de Melhorar 

Suas AlternatIvas 

No rmal da negocIação 

Formas de PIOrar 
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COMUNICAÇÃO 

Prestaraterção a? / Falar sobre? 

Perguntas a fazer? / Informações a revelar? 

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

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 . . 
experlenclas 

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 

© 1996 by Confhct Management Group AlI nghts reserved 



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 
confirmadas 

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



Como Lidar com as Diferentes 
Percepções a Nivel 

o 

o 

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

Pedir auxilio neutral 

© 1996 by Confhct Managernent Group Ali nghts reserved 
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Preconceitos: Instruções 

Adoptar uma atitude mental de compreensão: 

o 

o 

Perceber que as percepções partidánas 
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 Confhct Management Group All 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 ConflIct Management Group Ali nghts reserved 
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Advanced N egotlatlOn and Confhct Resolutlon Trammg 
Work Produced by Partlclpants 

Preconceztos 
1 Zarrenses 
2 NegocIantes 
3 VaIdosos 
4 Barulhentos 
5 Detentores de Podeno Fmancerro 

6 Traficantes 
7 FalsIficadores 

o que somos 
1 IntelIgentes 
2 Trabalhadores 
3 HumIldeslRespeItsosos 
4 Acolhedores 
5 Honestas 

o que somos 
1 Agncultures 
2 Boagente 
3 HospItalerra 
4 Trabalhador 
5 Intehgente 
6 Comprenslvels 
7 Amavels 
8 Catohcos 
9 Incansavels 
10 Bons comercIantes 
11 DesportIstas 

© 1998 Conf11ct Management Group 

BAKONGOS 

UMBUNDO 

GRUPO/GABELA 

Reabdads 
1 Angolanos 
2 Trabalhadores 
3 Umdos 
4 Espmto de Inter-AJuda 
5 Conservadores de sua 

TradIção e cultura 
6 IntelIgentes 

Preconceztos 
1 IntelIgentes 
2 Atraso cultural 
3 Mão-de-Obra barata 
4 HumIlde 
5 BrulundolMunano 
6 TraIdores 
7 HospedeIros/acolheIdores 

PreconceItos 
1 Vrudosos 
2 FeItIcerros 
3 Arrogantes 
4 PreguIçosoS 
5 Roboterros 
6 InveJosos 
7 Tnbahstas 
8 Falsos 

CMG/CCG Conf11ct ResolutlOn trammg 
1620 February 1998 



Preconceltos 
1 Impenahstlc 
2 Arrogant 
3 Fnendly 
4 Generous 

5 Nruve 

6 Homogeneous 
7 Loud 
8 Lucky 
9 RICh 
10 GanancIosos 
11 IntelIgentes 
12 BehgIstas 
13 Donos do Mundo 
14 Supers Homens 

Preconceltos 
1 Espertalhoes 
2 ConvencIdos 
3 PregUlssosoS 
4 Mulherengos 
5 SmIcos 
6 Autontanos 
7 VIganstas 
8 ImpacIentes 

1 Cheap 
2 Reserved 
3 Hospltable 
4 Cntlcal 
5 HumanIsts 
6 Drrect 

© 1998 ConfllCt Management Group 

AMERICANAS 

KIMBUNDUS 

DUTCH 

o que somos 
1 DIverse 
2 Fnendly 
3 Hardworkmg 
4 Havmg a better 

understandmg of the world 
5 DIfference between 

govemment and mdIvIduaIs 
6 How complex the US IS 

7 Open to learn 

ReaZzdades 
1 IntelIgentes 
2 VIVOS 
3 Trabalhadores 
4 Auto-Confiantes 
5 Honestos 
6 PacIentes 
7 Slmpatlcos 
8 DedIcados 

CMG/CCG Confllct Resolunon trammg 
1620 February 1998 
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Razões para as diferentes percepções 
-sentmlOs e observamos dIferentes expenencIas 
-estamos mteressados em COIsas dIferentes 
-recolhemos provas para apOIar antenores 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 mteressa 
-escolhemos apenas aqUIla que mteressa recordar 
-passamos em revIsta os elementos que temos para corresponder aqUIlo que mteressa 
-as nossas recordações constItuem as bases para novas explIcações que consIderamos 
confirmadas 

Respostas da pergunta a Julie 
-Uma umão entre todos para encontrar um consenso comum 
-Muchar as conSCIenCIas, mentalIdade e esfuecer o passado consIderando-nos Irmãos 
-Uma VIvenVIS comum em fue o tempo mostrarIa fue não somos esslU os outros penser 
-Aprensentar pnmeIro as partes negatIvas e depOIs as posItIvas 
-Quando alguem usa um preconceIto para me demlcm, a pnmeIra COIsa a fazer e por me no seu 
Jugar e penser como de tentando compreende-lo 

© 1998 Confhct Management Group CMG/CCG Confllct Reso1utlOn trammg 
16-20 February 1998 
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Maneiras Características de 
Pensar Enquando Se Escuta 

1. Avaliar: 
"F azer as coisas à sua maneira é má 
ideia, e de qualquer forma, os seus 
argumentos estão errados." 

2. Defesa: 
"SIm, mas não fOI a minha culpa!" 

3. Conselho: , 
"E óbvio que o que você necessita é 
fazer ... " 

4. Sonhar acordado: 
"Gostaria de saber quem ganhou o 
Jogo do campeonato mundia1. .. ?" 

© 1998 Confhct 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 dificll 

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 Confllct Management Group 
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Porque Se Deve Ouvir Com 
Atenção 

1. Promove mudanças de atitude 

2. Obtem-se informação acerca deles 

3. Vai ao encontro do seu interesse - para 
serem ouvidos 

4. Há melhor possivelidade que escutão-Io 

5. Quebra o ciclo da argumentação 

6. Melhora o relacionamento 

© 1998 Confhct Management Group 
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CMG o Gráfico Circular 
Os quatro passos bászcos para znventar opções 

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 posSIveIS 
estrategIas ou prescnções? 

QuaIS são as curas teoncas? 

Gere IdeIas amplas sobre o 
que pode ser feIto 

Passo IV Ações EspeCIficas 
o que pode ser feIto? 

QuaIS são os passos 
especIficos que podem ser 
tomados para lIdar com o 
problema? 

Repnnted wlth penmSSlOn fOITI1 Internallonal MedzatlOn A Wor!..mg Gu/de © 1978 by Roger FIsher INTRODUÇÃO E OBJETIVOS -I-
\f\FOREIG'i\S PORTUGESE' IPORTLGUlCIR C!fI\I-4QDOC 



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

Quando hdamos com problemas senos, geralmente pulamos duetamente do problema para 
uma solução proposta (ex para uma dor de cabeça, tome uma asplnna) Mas, mwtas vezes, 
pode ajudar que voltemos um passo atras e entendamos a raIZ do problema Exammando as 
causas possIvels, nos então poderemos perguntar-nos que medIdas geraIs podem melhorar a 
situação Talvez olhando para essas medIdas geraIS, podem surgu ações especIficas que 
possam ser tomadas AbaIXo estão os passos envolVIdos no uso desta ferramenta dos quatro­
quadrantes para SolUCIonar problemas Nos a encontramos utIl na geração de soluções 
eficazes 

o Problema 

PnrneIro, 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 mdeseJaveIs e a sua meta 

II Diagnósticos Posslvels Por que o problema eXiste? 

LIste todas as causas pOSSIvelS para o problema Por que a SItuação Ideal aInda não eXiste;! 
Ao Juntar esses fatos, lembre-se que eles não precisam ser totalmente corretos, somente 
plauslveIs Um problema prolongado, geralmente, e o resultado da falta de reflexão sobre as 
causas possIvels 

Note tambem que alguns dIagnostlcos podem estimular sub-dIagnostlcoS que são uteIs 
Por exemplo, se parte do problema parece ser causado por uma falta de comumcação, pergunte 

o porquê desta comumcação estar sendo defiCiente Continue buscando uma vanedade de 
causas ate um ruvel de especificidade que sugua o que possa ser feIto 

III AprOXimações Prescntlvas Gerais 

Mwtos dIagnostlcos sugerem uma gama de aprOXImações de tguaIS dImensões que podem 
ser eficazes para solUCIOnar o problema QUaIS são todas as posslveIS aprOXImações que podem 
ser uteIs nesta sItuação em especIfico;) 

© 1997 bv Confhct Management Inc Ali nghts reserved 
\ii \FOREIG\j"\5 PORTUGESEIIPORThGUlCIR CH1\I-4Q DOC 
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IV Idéias para uma Ação Especifica 

As aprOXImações geraIS no quadrante III precIsam de um plano especIfico de ação, para ser 
efeuvas Como e que você pode Implementar cada uma dessas Ideias gerais';) Quem e que vai 
fazê-lo, quando sera feIto e como';) O que vem a segrur';) 

Passo Fmal Evolução 

Agora você tem um grupo de ações que estão prontas para serem unplementadas 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 Ira avahar quais 
as sugestões que você acha que terão maIS chance de sucesso nesta SItuação especifica 

© 1997 by Confllct Management Inc AI! nghts reserved 
M IFOREIG'I\5 PORTLGESElIPORTIlGu\CIR CIf!\I-4Q DOC 
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Solucionador Geral de Problemas: A Ferramenta dos Quatro Quadrantes 

I Problemas 

SItuação 
Atual 

Situação 
PIe/elida 

©1997 b, ConfllCll\hnagcmcnt, Ine Ali raghCs rcscI \ cd 
M \I OR"-IC M' 1011 I UC "-~"-\II 0111 UC VI( lIt UI I" 4011lOC 

II Diagnósticos III Possíveis IV Passiveis ações 
Aproximações Gerais .. específicas 

Causas Possíveis 

INTRODUÇÃO [ 00 Ir nvos 6 
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Solucionador Geral de Problemas' A Ferramenta dos Quatro Quadrantes 

I Problemas 

Situação 
Aluai 

Situação 
Ple/elula 

Uma ap. oXlmação comum 

Dores de 
cabeça 
recorrentes 

Dias sem 
dOI 

Uma ap.oXlmação 
slstematIca 

Dores de 
cabeça 
reconentes 

DiaS sem 
dOI 

II Diagnósticos 

Causas PossíveiS 

Pressão alta? 
Pulso lapIdo? 
Nlvel de estIesse elevado? 
Feble 
Cllculação bloqueada? 

«:>1997 hv Conl1lct I\lanagclllcnt, Inc AlIllghh rc~crvcd 
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III Possíveis IV Possíveis ações 
apJ-ºxlmaçõe§º~rals específicas 

Pressão mais baixa 
Pulso lento 
Estresse reduzido 
Temperatura mais baixa 
CheCa! cllculação 

ASPIRINA 

DIeta com pouco sal 
Programa de exelClClO 
modelado 
FerIas 
AntlblotIcoslfluldos 
"X" exame 

lN I RODUÇÃO r OBJE1IVOS 7 



Solucionador Geral de Problemas· A Ferramenta dos Quatro Quadrantes 

er' 
O 

I Problemas 

SItuação SItuação 
Atual Plefelula 

Interesses Intel esses 
não-alcançados satIsfeItos 

Opção esco- Opção escolhIda 
lhlda e rUIm e a melhOl 

BaIxa ACOldo 
legItImIdade JustIficado 

Compromisso Complomlsso 
meahsta sablo 

Acordo plOr Acordo melhor 
que a mlllha que qualquer 
altemattva altemaÍlva 

Comulllcação Comulllcação 
Illeficaz e eficaz e 
lllefiClente efiCiente 

Relação Relação 
plOlada melhOlada 

©1997 hv COlllllct MallagclIlcllt, Inc Ali nght~ I C"CI v 
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- - - --

II Diagnostico III Possíveis IV Possíveis ações 
aproximações Gerais específicas 

Calt~a~ PO~~lvels 
CI te uma definIção Use o catião branco dos 7 
slstematIca de sucesso elementos 

Não ha uma definIção 
LImIte o numelO de 

- para preparar 
claI a de sucesso -para condUZir 

vanavels Importantes -para rever 
MUltas Vai laveIs 
consIderadas Importantes 

Cne um modelo de Use um memo detalhado 
são Ignoradas 

processo para o progresso de preparação para a 

Mostre uma alternativa 
negOCIação que se 

Pouca atenção PI estada 
efetlva para o dilema 

aproxIma 
ao processo 

suave/dUlão Estabeleça uma agenda 
Dilema pel cebldo entre para a proxlma negocIação 
um negocladOl "suave" e 
um negocladol "dmão" DIscuta as regias baslCas 

paI a a proxlma negociação 

INTRODUÇÃO C OBJE nvos 8 
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Advanced Negotlanon & Conthct Resolunon Trammg 
Work Produced by Partlclpants Anahse de quatro quadrantes 

NGO'S INTERNATIONAL 
TEMA SEGURANÇA ALIMENTAR 

II DIagnostlco 
-BaIXO rendnnento dos campos agncolas 

-CarrêmcIa de msumos agncolas 

-CalamIdades naturais (ventos, pragas, etc) 

-BaiXO poder de compra 
-ComercIO rural moperante 

I *Sltuação Actual 
-InsuficIêncIa alImentar 

*SItuação Futura 
-AutosuficIêncIa alnnentar 

© 1998 Confhct Management Group 

III IdeIas Gerais 
-RevItahzação das tecrucas de 
extensão rural 
-Incentlvação da produção de 
alImentos de rendnnento e de 
autoconsumo 

-Adoção de polItICas educatlvas para 
proteção ambIental 

-Cnação de cooperatlVas agncolas 

IV Acções EspeCIficas 
-Formar extensIOrustas ruraIS 

comurutarIOs 
-Promover semmanos, coloqUlos, 
debates sobre o ambIente 

-Cnar cooperatIvas agncolas 

CMG/CCG Confllct Reso1utlOn Trammg 
16-20 February 1998 



TEMA PROTOCOLO DE LUSAKA 
GRUPO DAS CMG NACIONAIS E IGREJAS 

II DIagnostIco 
• AusêncIa de dIalogo entre os partIdos polítIcos 
• Desconfiança 
·OdIO 
• DIvulgação defiCIente 

I *Estado Actual 
• Preocupante 

*Estado Futuro 
• paz efectIva 

© 1998 Confhct Management Group 

III IdeIas GeraIs 
• Encontros sIstematIcos e penodIcos 
• EntendIemento comum 
·PacIficação dos espmtos 
• ReposIção da admmIstração de 

Estado 
• Valonzação da opmIão publIca 

IV Acções EspecIficas 
• Dialogar (TransparênCIa) 
• RespeItar a opmIão alheIa (aceItar 
a dIferenCIa) 

·Repôr a admInIstração do estado em 
todo o temtono naCIOnal 

• LlUre CIrculação 
• MaIor transmIssão da mensagem de 
paz por parte das ONG e Igrejas 
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TEMA INJUSTICIA NA APLICAÇÃO DAS LEIS 

II DiagnostIco 
-EXIstência consIderavel de processos 
cnmes smtamento adequado 

-Excesso de tempo de pnsão preventIva 
-Corrupção 

I *Estado Actual 
-CntIco 

*Estado Futuro 
-Bom-devendo observar-se a protecção 
da defesa legItIma do cIdadão 
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III IdeIas Gerais 
-EficIêncIa na aphcaças das leIs 

das leIs vIgentes 
• DebIhdade na aphcação das leIs 
p/parte dos orgãos especialIzados 

-Despressão dos dIplomas legaIS 
mstltUldos a favor do cIdadão 
nacIonal 

IV Acções EspecIficas 
-TransparênCIa, clareza, honestIdade 

e respeIto pela legIslação vIgente e 
s/normas 

·Pubhcação penodIca das leIs por 
parte da ltnprensa naclOnal e M D M 
-Reahzar debates, coloqUlos, 
palestras, e mesas redondas 

-Promover VIsItas de constatação do 
MO Pubo as urudades pemtencIanas 

-Reahzam acçõoes de combae contra 
a corrupção neste dommlO 

·Compnr com tempo preVIsto e 
regulamentado na leI sombe a 
pnsão preventIva 
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II DIagnoStIco 
-Falta de recursos humanos e fmancerros 
-Falta de lIure cIrculação de pessoas 
-Não dIvulgação dos modelos eXIstentes 
-ReduZIdo modelos de resolução de conflItos 

I *Estado Actual 
-Falta de cursos ou workshops de 

resolução de conflIto 
*Estado Futuro 

-Semmanos especlficos de resolução 
de conflItos realIzados por orgaruzações 
governamentrus e fi govemmentrus local 
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TEMA 

III IdeIas GeraIs 
-Cnar novos metodos de resolução 
de conflItos, baseando-se nos 
metodos tradIcIOnrus 

eEnsmar as tecrucas de resolução de 
conflItos nas escolas 
-ConvIdar especIalIstas do extenor 
para trazerem novos modelos e ex­
penencIas a Angola 
-FOlTIlOar formadores Angolanos em 
resoluças de conflIto 
-PesqUIsa pelos metodos tradICIOnaIs 
de resolução de conflIto 
-Obtenção de fmancIamento a 
mstmUlcões/ govervos estrangerros 

IV Acções EspeCIficas 
-Escrever propostas de projecto a embaIxada 

de Holanda 
-EnVIar convIte para o CMG 
-OrganIzar semmanos no Sumbe 
-Usar grupos de trabalho para cnarem e 

escreverem um manual de RC com 
metodos tradICIOnaIS 

-InvestIgações na possIvel de ensmo de 
RC nas escolas 
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TEMA ABASTECIMENTO H20 POTA VEL 
GRUPO 1 

II *Estado Actual III IdeIas Gerais 

• • ImdIce elevado de doença ·Tratamento da H20 
• Ma dIStnbwção do sIstema do abastacImento -Mudanca da conduta de tra-

I • Degradação do sIstema da rede nsportação de H20 
-ModernIzação do sIstema de capta-

I 
çãodeH20 

I *Estado Actual IV Acções EspecIficas 
• H20 lIDpropna para o consumo -Tratar a H20 

I *Estado Futuro -Remodelar a conduta de transport-
-AprovIsIOnamento da H20 potavel ação deH20 

I 
-RacIOnalIzar o sIstema de gestão e 
dIStrIbução de H20 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
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II DIagnostIco 
-Palta de matenal de apetrechamento 
-Palta de pessoal tecruco qualIficado 

TEMA SAUDE 
GRUPO #2 

-Falta de centros de formação profissIonal 
• Valanos não compatlvels 

I *Estado Actual 
• Preocupante 

*Estado Futuro 
-Melhoramento das mfraestruturas e 

condIções de trabalho 

II DIagnostICO 
-Impacto da guerra 
-PreconceItos 
-Palta de educação/ Ex de resolução de 

conflItos de forma pacIfica 

I *Estado Actual 
-MentalIdade de guerra 

*Estado Puturo 
-(Resolução) encarar/resolver os conflItos 

de forma paCIfica 
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III IdeIas Gerrus 
• AqUIsIção de verbas 
• AqUIsIção de meIOS matenrus para 

apetrechamento 
-Construção de rnrus centros pro­
fissIOnrus 

-Cnação de centros de saúde, postos 
e hospItrus 

N Acções EspecIficas 
-Apetrechar com matenal e 
medlcamentos 
-Melhorar as condIções de as­

sIstêncIa medIca e medIcamentosa 

III Idelas Gerals 
-Uso dos metodos tradIcIOnaIs 
-Educação publIca sobre os novos 
modelos de res de conflItos 

-Trazer modelos de res de conflIto 
do extenor para serem testados em 
Angola 

N Acções Especlficas 
-Estruturar um curso de res de con­
flIto 

-Cnação de uma ONG para ensmar 
as tecrucas de resolução de conflItos 
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II DIagnostIco 
-O desemprego 

TEMA POBREZA 
GRUPO 3 

-Mau aproveItamento dos recursos economICOS 
-Mau enquadramento dos recursos humanos 
-A guerra 
-A falta de Implementação da polItIca 

economIca traçada pelo governo 
-EstabIlIzação da economIa 

I *Estado Actual 
-Preocupante 

*Estado Futuro 
-DImInUIÇão da pobreza 

© 1998 Confhct Management Group 

III Iderus Gerrus 
-Cnação de e postos de W 
-Cnação de polItIca p/aproveItamento dos 

cursos naturrus 
-Aumento salanal dos trabalhadores 
-PaCIficação do prus 
-AplIcação convemente das leIS propostas 
pelo governo 

-Cumpnmento com as reformas econo­
mIca Impostas 

IV Acções EspeCIficas 
·Cnação de contros profissIOnrus 
• Aumento da produção 
• Valonzação dos recursos humanos e 

fmanceIros 
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II DiagnostIco 
-Condições sociais 
-Guerra 
-A falta de emprego 
-A falta de centros de formaçã proficlOnal 
-Falta de org Juvems 
-Falta de prog Juverus 
-Falta de uma polItIca para mudara sItuação 

I *Estado Actual 
-CntIco 
-Preocupante 

*Estado Futuro 
-Melhor mtegrada na soc 

II DIagnostICo 
-Falta de educação 
-Pobreza 
-Degadação do mvel de VIda 
-Guerra 
-VICIOS 
-Desemprego 
-CalamIdades naturaiS 

I *Estado Actual 
-Cnanças de ??? 

*Estado Futuro 
-Rentregração famIlIar 
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III Ideias Gerais 
-Cnação de postos de tradIção, estabIlIdade 

economlca/soc 
-Pnondade/promover a camada Jovens 
-Cnação/hgação entre os contros pro-

fiClOnals e as empresas 
• Imprementação transparente das polItIcas 
eXIstentes 

-Maior mvolvlmento da socIedade 
-Centros de reeducação JuvemI 

IV Acções EspecIficas 
-DlspombIlIzação de recursos para acnação 

de empresas/mdustnas 
• DIVISão efvItatIva da renda nacIOnal 

li IdeIas Gerais 
-Construção de escolas 
-Melhoramento do mvellvlda 
-Combata a pobreza 
-FlID da guerra 
-Suspensção de compra e venda! armas 
-Maior mvolvlIDento so UNICEF/INAC 

IV Acções EspecIficas 
-Cnação de centros de acolhementos de 
cnação 

-LocalIZação e reumfição das famlhas 
-Cnar programas educatIvo 
-Cnação de centros de formação 
profiSSIOnaIs 
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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 Confhct ResolutlOn Trammg 

16 20 February 1998 



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 

• CntérIos persuaSIvas 

• CompromISSOS bem delmeados 

• ComunIcação efectIva 

• Uma boa relação de trabalho 

© 1998 by Confhct Management Group CMG/CCG Conf11ct Resolutlon Trammg 
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A VALIA çÃO - Sumbe 

CONTEÚDO DO CURSO 

1 Suas expectativasforam satisfeitas? POI quê? 
• SIm, porque durante os 5 dIas e o metodos utIzado de troca de grupos pemlltlU-me ganhar 

melhor expenêncIa 
• SIm, porque os facIlItadores consIgutram transmItrr os tema com mUlta clareza e objectIva 
• SIm, porque mUlta COIsa nova aprendI sobre resolução de conflIto e negocIação 
• SIm, porque aprendl vanos formas de negoclar e outras que antenormente pareClam-me 

dlficlles 
• SIm, na medlda em que cada conteudo de um determmado tema fOl bem exphcado 
• Totalmente, levo daqUl bom metodos para contornar um conflIto e a elaboração de projectos 

que a camada malS pobre sente 
• SIm, relatIvamente Porque consIdero ser bastante ameha a matena avançada de tecmcas 

sobre resolução de conflIto As partes dos temas que constIturram este semmano são mUlto 
Importante para nossa vIda dIana 

• SIm, porque de tudo quanto de tratan emOCIonou-me bastante por facto ser tudo novo para 
mIm e aclarou-me 

• Porque e maIS um semmano que acaso a frequentar e novos dados aprendI aqUl nesta sala 
• As mInhas espectatIva foram bem satIsfeItas porque elas foram bem transmmtIdas 
• SIm, porque os tecmcos aprendIdos foram mUlto bem tranmItIdos e por consegumte mUlto 

bem mterpretados apesar de alguma duvldos TodavIa foram pOSItIVOS na medIda em que os 
partICIpantes exercItaram deVIdamente os refendos tecmcosmaIS adequados para 
Implementarmos uma negocIação 

• SIm, porque os tecmcos aprendIdos foram mUlto bem transmItIos e por consugumte mUlto 
bem mterpretados apesat de algumos duvIdos TodavIa foram pOSItIVOS na medIda em que os 
partICIpantes exercItaram deVIdamente os refendos tecmcos 

• SIm, porque tIve a oportunldade de aprender mUltas questões e resoluções de alguns 
conflItos 

• As mmhas expectatIvas foram na generahdade satIsfeItas, porquanto tIve a possIbIhdade de 
lIdar com tecmcas, especIalmente, no capItulo estrutural (os 4 quadrantes) não conhecIdas 
antenormente F Ol excelente este enquadramento 

• SIm, porque em termos geraIS acolhemos mUltos conhecImentos 
• As mInhas expectatIvas foram satIsfeItas porque com estas novas tecmcas aprendldas hOje 

sera maIS factl para mIm fazer planlficação ou resolver um problema 
• SIm, porque as tecmcas foram bem transmItIdas e recIbIda 
• SlID, porque o semmano fOl bem dado, houve capazes, consegurran fazer comprender todos 

es dUVIdes 

2 Quais foram os aspectos maIs pOSItIVOS em termos de Idéias ou de téCnicas 
desenvolvidas que você Irá levar desete curso? Por quê? 



• Em tennos de IdeIa drreIto ou oportunldade de partIcIpar nos grupos de trabalho, o 
quadreante no base das tecnlcas, porque ajuda rapIdamente encontrar as causas e a fonnar de 
resolve-lo 

• Os aspectos mrus pOSItIVOS foram os 7 elementos e 4-quadrantes ate mesmo as teCnlcas de 
comunlcação 

• As teCnlcas dos 7 elementos de uma negociação e a utlhzação dos quadrantes Porque 
contem elementos que facIhtam a negoClar e resolver um certo problema 

• Os aspectos mrus pOSitIvOS em tennas de IdeIas ou técnlcas são negocIação e redução de 
problemas, comunIcação Porque para negOCIar é precIso pensar a nos lÍneresses e, 
mterpretar bem antes de comumcar 

• As tecmcas dos 4 quadrantes e os 7 elementos para negocIação 
• Durante un conflIto para ou contornar pnmeIramente tende a haver o dIalogo (comumcação) 

postenor utlllzar as alternatIvas possIveIs 
• As teCnlcas ou aspectos mão Importantes, Itlveram msendo 1) nos sete elementos 2) na 

teCnlca dos 4 quadrantes 
• As tecnlcas maIS posltlvas são teCnlcas dos sete e quadrantes, porque ajuda-me seleclOnar e 

dar solução um assunto a negOCIar 
• As IdeIas ou aspectos maIS pOSItlVOS que IreI levar deste curso e que me marcou mUIto e as 

tecmcas dos 4 quadrantes 
• As tecmcas pOSItlVas foram o 4 quadrantes com esta tecnvea Ira me ajudar a resolver vanas 

problemas relaCIOnado com os servICOS os meus problemas 
• Do ponto de VIsta tecmco foram as tecmcas dos 4 quadrantes e a ferramentar de preparação 

do sete elementos que mclUIa os tecmcos de comunicação porque conclUI que 
• Não, porque dentro do possIvel cada elemento com alguna expenêncIa fOI contnbumdo 

posItlvamente para que este evento tlvesre o exlto esperado 
• Do ponto de vista tecmco foram os tecmcos dos 4 quadrantes e a ferramenta de preparação 

dos dete elementos que mclUIa os teCnlCOS de comunIcação porque conclUI que são os 
tecrucos mrus adequados para Implemantarmos uma negociação 

• Os aspectos pOSItIvos que en levo deste curso foram as negociações, cooperação, etc 
Porque so cooperando e negOCIando e que nos poderemo chegar a um entevdImento de um 
conflito 

• As quatro quadrantes pennItam uma melhor VIsão sobre a resolução de conflitos ou melhor, 
um enquadramento maIS correcto (estado actuaVestado futuro, dIagnostIco, IdeIas geraIS, e 
acçoes especIficas) 

• Os aspectos que maIs me ImpreclOnaram foram tecmcas de resolução do um problema porue 
são aspectos que VIVO no mue dIa a dIa 

• A tecmca que IreI levar sao as duas aprendIdas mas, a maIS posIÍlva para mIm fOI a dos 4 
quadrantes Por ser a maIS objectiva e claro 

• En tecrucas de sete elementos, a comunicação e de quatro quadrantes- porque elas (as 
tecrucas) podem ser enquadrades na preparação de resolução de um detennmado assunto, 
como facIhtar/atnburr a proyeção de Ideias mrus Importantes para um detennmado assunto 
no plano 

• E o aspecto de regra dos sete elementos e o quadrante 
• A tecruca do quadrante e a negoclão Porque aprendI a deferencIar os assuntos Ou, 

diagnostIca 
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3 Você consulera que houve elementos deste curso com pouco ou nenhum valor? Por 
quê? 

• Todos os elementos aphcados contnburram posItivamento para o melhor sucesso no 
semmano 

• Não, porque todos nos partIcIpavamos nos debates e trabalhos de grupos 
• Não, todos foram valorosas porque pouco ou nada sabIa dalgumas tecmcas 
• Todos os elementos deste curso tIveram valor, porque permIte-nos Identificar tudo quanto 

preCIsamos realIzar ou defender 
• Bastantes valores, como negOCIar um caso com metodos possIveIs o SIstema de quadrantes 

para a elaboração de projectos 
• Não, todos elementos que estiveram mquadrados neste semmano, foram bastante Importante 

e mf1uencIaram pOSItIvamente ne facIhdade de mterpretação dos assuntos ou das mtensões 
dos facIhtadores 

• Não, porque todos presentes foram do mIvel pOSItIVO em todos debates 
• ExercItando e aphcando no desenrolar dos nossos actiVIdades 
• Não porque dentro do possIvel cada elemento com alguma expenêncIa fOI contnbUldo 

pOSItivamente para que este evento tIvesse o exIto esperado 
• Não Porque todo elemento tem sempre um valor basta entender o assunto para 

encontrarmos o mteresse dos elementos 
• Todos tIveram valor 
• Não, porque Julso en que se não eXIstIsse valores não havena confiança acerca de nommação 

para encarar um semmano tão Importante como esse 
• Tudo quanto e elemento que se houve falesa pela pnmerra vez, da expectativas e mteresses 

Logo, todos foram mUlto Importantes 
• Não, porque todos elementos deste curso mostraram mteresse aos temas abordados 
• AcredIto SIm como lIder de uma asSOCIação e chefe de famIlIa, tenho ou estau envolVIdo em 

vanos problemas SOCIaIS e famIlIares que no minha manerra de ver acredIto que umas 
tecmcas serão-me uttl 

• Não, porque todos os temas foram mUlto mteressantes na nossa formação 

4 De que maneiras você acredita que Irá uúllzar o que aprendeu? 
• AcredIto SIm como hder de uma asSOCIação e chefe de famIha, tenho ou esteu envolVIdo em 

vanas problemas SOCIaIS e famIhares que no minha manerra de ver acredIto que essas 
tecmcas serão-me uttl 

• Vou utIlIzar as tecrucas no meu trabalho do dla-a-dIa sobretodo na resolução dos problemas 
que me afectam o mIm propno vu ao meu proXlIDO, vou tentar dar a mmha contnbUlção no 
metodos assegurr 

• AcredIto que o aprendIdo sera uttlIzado porque como agento SOCIal e em plena hgação com 
as comumdades enfrentareI vanos problemas não so nos meus trabalhos como tambem na 
minha VIda cotidiana 

• AcredIto que rreI utIlIzar o que aprendI porque tudo o que aqUl aprendI tem relação c/algums 
problemas que se teêm passado na Igreja ou na comunIdade 



• Execução pratIca no terreno 
• Todos em pratIcas, mas comunidades, escolas, etc 
• De acordo em o trabalho e tipos de conflitos que surgerum no dla-a-dla 
• IreI utIlIzar em função do tempo e espeço e condIções SOCIaiS do melO em que me encontrar 
• En acho que todos os elementos foram mUlto Importante porque Irão os servIr de gupa para 

resolver nas o ajudar a solucIOnar mUltos casos 
• Em IreI utIlIzar o que aprendI em vanas locaIS 
• ExercItando e aplIcando no desenrolar dos nossos actIvIdades 
• En acredIto que IreI aplIcar o que aprendI, porque e mmha obngação levar os conhecImentos 

obtodos aos demaiS membros da mmha assocIação e mateanza-Ia 
• EspeCIalmente utIl1zando as quatro quadrantes 
• AcredIto que IreI utIlIzar as maneIras que aprendo vendo nas tecrucas apendldas e uma vez 

ou outra uma reVisão entre colegas do mesmo grupo, para recordar maiS uma vez aquesto que 
VImOS durante o semmano 

• IreI utIlIzar na planlficação de um projecto ou mesmo na planIficação das mmhas economias, 
resolução de conflitos quer no servIço como no meu lar 

• De acordo a regra dossete elementos, regra dos 7 pontos de resolução de problemas e maIS a 
tecmca dos 4 quadrantes 

5 Você tem alguma sugestão para melhorar o curso? (por exemplo, a quantidade de 
horas requerzdas para um certo tema, a posslbllldade de se separar um momento para 
a preparação no ma anterIOr, etc.) 

• Para os proxImos tempos gostana que os faCIlItadores se fige-sem a companhar de 
documentos de base como posseI de consulta 

• Não, porque tudo funCIonou como deVia e menecendo uma clasSIficação posItIva 
• SIm Que haja manUaiS antes o efeito 
• FOI optImo 
• Peço que nos proxImo semmarlO, haja maiS matenal de consulta no momento do semmano 
• Acredito SIm, porque estou em estuta lIgação com comurudade 
• A mmha sugestão e de promoverem maiS SImmarIO para no IluSIdar cada vez maiS 
• O tempo lImite para cada tema u deve exceder duos horas Algums matenaIS a semelhança 

deste semmano sejam dIStnbUldos un dia antes 
• En sugena que nos proXImOS semmanos a documentação para o 10 dIa sena dlstnbUldas com 

dOIS dIas de antecedencIa 
• Acho que o curso e excelente 
• Os mstrutores fizeram mUlto, a smpatIa tambem contou 
• Antes de entrar neum tema devese recapItular o Ja apresentado 

INSTRUTORES DO SEMINÁRIO 

lOque os Instrutores fizeram de especIal que tornou sua experzêncla maIs valIOsa? 
• Apresentação fOI boa desde os tema ate ao compartamento de lIdar c/o grupo 
• O sete elementos e os 4 quadrantes 
• A forma como aplIcavam os exerClClOS, fazendo-os em grupo 
• ElUCIdação dos temas em debate 



• A fonna como conduzrram este processo sobretudo entedunento ao coletIvo 
• O que tomou mmha expenêncla maIS valIosa e resolver um caso com base e ferramentar 
• Cnaram condIções 10glStICOS e pedagoglcos 
• Os mstrutor fizeram o melhor posslvel tendo en conta que a sunmansta não fala a mesma 

lmgua dos demmanados e de lauvar 
• Uma boa e explIcita comurucação e transmlsão do semmano 
• Apresentação fOI boa desde temas ate ao comportamento de lIdar com o grupo 

2 O que você aconselharla que os Instrutores fizessem diferent da próxIma vez que 
ensmassem este curso? 

• Que contmueu c/o nesso espmto de manter as boas relações e amlvel 
• Que houvesse manuaIs ou bruchoras sobre os temas do semmarlO 
• Livros ou manual com conteudo para o semmano 
• Não ha fOI bastante pOSItIVO, fizeram com que todos partICIpassem 
• Que os mtrutores ao mmlstraren as suas aulas tragaos gulas de apOIO 
• Neste curso gostana que os mstrutores ensma-se nos outros dmunICas 
• Que dessem um manual espeCIfico sobre a matma 
• Que contmua-se com o mesmo talento 
• Trazerem lIvros de consultas ou manVaIS do semmano a ser dade 
• Fazeram uma restrospectIva das tecrucas aprendIdas pelos partICIpantes e depões apresentar 

os futuros tecrucas, IStO p/despertar e ao mesmo tempe avalIar o mteresse do partICIpante 
• Que contmueu C/o mesmo espmto de monter as boas relações e amlvel 

ComentárIOS adICIOnaIS 
• Semmanos slstematIcos e penodlco, quero que pelas prOXlmas vezes au encontro a drrecção 

arrayasse a fonna de o grupo da KIbala feza parte para lemos um so grupolK Sul 
• Que se enVIe a cada partICIpante um relatono do semmano e um manual sobre resolução de 

conflito 
• Tudo dito, esperando de nos bom êxIts a transmItrr a mensagem, e que encontrar como estes 

se repItem maIS vezes estando presente as autondades tradiCIOnaIs 
• Como proposta que aClOnem a questar de finanCIamentos para proyecto ou melhor para 

proposta de fmanclamentos no melO rural 
• A ASSOCIação de ApOlO a Mulher PolICia de Angola (AAMP A) agradIce o esforça qye esta 

organIZação desenvolve para ajudar a resolução dos problemas 
• O trabalho fOI excelente, por ISSO dIspensa comentanos, gendo apenas necessano que se 

mtenslfiquem 
• GosteI mUlto da partICIpação dos mstrutores e colegas o comportamemto em SI, a 

famIhahzação que cada um obteze durante os 5 dias fOI mUlto OPtImo 
• O semmano fOI optuno, que se realIze maIS vezes 

• 


