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Por que Negociacao?

A palavra estd em todas as esquinas, nas manchetes de jornais e
nos noticiarios de tevé, nos escritérios das empresas € nas salas de
reunides publicas. Compradores e vendedores estao continuamen-
te negociando precos, prazos e quantidades. Patroes e empregados
negociam acordos e dissidios salariais. Congressistas aprovam leis
salariais para faixas minimas, deixando o resto para livre-nego-
ciacao. O Brasil negocia com seus parceiros do MERCOSUL, da
ALALC e com todos os paises que disputam a lideranga nos diver-
sos mercados internacionais.

Sim, negociacio virou mais uma palavra magica nesta épo-
ca de palavras mégicas. Mas ha dois grandes equivocos que to-

dos cometem a seu respeito:
1. Pensar que negociacao é alguma coisa exclusivamente publica,
coletivae
2. Achar que, s6 depois de se preparar, planejar ou treinar para
iSso, as pessoas saem em campo para negociar.
Os dois enganos estao intimamente relacionados. Quer ver?
Vocé negocia em sua casa o tempo todo, sem saber que esta

fazendo isso. Com o marido ou com a mulher — sobre as com-
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pras do més no supermercado ou aquela casa de praia tao so-
nhada que pretendem comprar no inicio do ano; com os filhos
— o empréstimo do carro para a festinha a noite, se ele arrumar
a bagunca do quarto, ou a viagem a Disneyworld, se ela conse-
guir a facanha de passar em matemdtica; com os empregados
domésticos — por saldrios, condigdes de trabalho, etc.

No ambiente de trabalho, € claro que vocé negocia muito
se suas atividades estiverem ligadas a compras, vendas, recursos
humanos, publicidade e comunicagoes, etc.

Mas, além disso, vocé se envolve diariamente numa série de
outras negociagoes, sem saber e sem se preparar para isso: uma vaga
no estacionamento da firma, um novo funciondrio para seu setor,
uma linha telefonica extra para sua sala, e por af afora.

E hd as grandes negociagdes de sua histéria pessoal: o carro
velho que é trocado por um novo, de vez em quando; um terreno
ou uma casa, para aumentar seu patrimonio; uma piscina como
as criancas desejam. Sem falar nas pequenas, mas corriqueiras:
eletrodomésticos, moveis, roupas. Qualquer dona-de-casa sabe
como ¢é importante ter a capacidade para negociar bem na hora
de fazer essas compras, vendas ou trocas.

Vejamos, entdo, algumas das primeiras verdades sobre a ne-
gociacao:

» Os filhos sdo, possivelmente, as pessoas com quem negociamos
com mais frequéncia, nesta época que acabou com o mito da au-
toridade paterna e da resolucao dos problemas “no grito”;

» O casamento é uma grande negocia¢ao - talvez a maior delas -,
mas deve ser uma negocia¢ao ganha-ganha (logo veremos o que
é isso), caso contrario termina em divércio.

Ndo se negociam apenas objetos ou
propriedades, mas também idéias.



Agora jd podemos pensar numa defini¢do para negociacio.

A negociagio é um processo social bdsico, utilizado para resol-
ver conflitos, toda vez que ndo existam regras, tradigoes, formulas,
“métodos racionais” ou o poder de uma autoridade superior. Ao op-
tar pela negociagdo, as pessoas preferem evitar (a) uma batalha em
que um dos dois lados leva a pior;, (b) a ruptura de um relaciona-
mento ou (c) a guerra total.

Nao ha problema, simples ou grave, que n3o possa ser re-
solvido por uma boa negociagio, mesmo o conflito mais feroz.
Os estudiosos ja pesquisaram e provam isso. A diferenga des-
te livro é que ele nao pretende ser um tratado complexo, mas
um manual de leitura ficil, em linguagem descomplicada, onde
vocé possa aprender estratégias e técnicas para pér em pratica
imediatamente. E, o que é mais importante, obtendo resultados
rdpidos e compensadores — ndo ao final da leitura, mas a partir
de cada capitulo e cada li¢ao aprendida.

Todos somos negociadores, queiramos ou nao.

A diferenca é negociar cegamente ou fazer de forma metédi-
ca, planejada. O sucesso de cada um depende de sua habilidade
como negociador. No inicio da vida profissional de uma pessoa
— seja ela um médico, engenheiro, vendedor ou auxiliar de es-
critério — o importante sdo as habilidades técnicas na profissao.
Com o passar do tempo, o individuo vai construindo sua car-
reira, galgando posi¢des, assumindo chefias e liderangas, even-
tualmente, tornando-se um empresario. A partir dai o sucesso
continuard dependendo dos seus conhecimentos e predicados
técnicos, somados agora a sua capacidade de relacionamento e
negociagao com as pessoas. Capacidade gerencial ¢ habilidade
para negociar, para si mesmo e para sua equipe. 1odos os grandes
diretores e dirigentes empresariais sao negociadores vitoriosos.

NEGOCIANDO PARA GANHAR __ 9
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Por que devemos aprender a negociar bem?

1. Paraobter um rendimento melhor em todos os negécios que
fazemos na vida pessoal e profissional.

2. Para conquistar uma posicao melhor na empresa onde traba-
Ihamos ou o sucesso da empresa que possuimos, construimos
ou de que participamos.

3. Paraobter uma melhor posicao na vida, para nés e nossa familia.

4. Para alcancar tudo que desejamos materialmente.

Demos uma olhada a nossa volta. Tudo que desejamos,
quando falamos em bens materiais, j4 tem um dono ou uma
pessoa que o controla. O mundo é uma grande mesa de nego-
ciagdo, da qual participamos, querendo ou nao. A maneira pela
qual nos comportamos nessa mesa € decisiva para nossa prospe-
ridade, mas, também, para nossa satisfagio e prazer na vida. E
a velha histéria: o dinheiro e os bens materiais nio compram a
felicidade, mas a infelicidade é muito pior sem eles!

Antes de contar a histéria de como despertamos para a im-
portincia da negociagdo, queremos que vocé grave mais esta ver-
dade fundamental sobre ela: quem achar que alguma coisa s6 ¢
negociavel a partir do momento que o outro lado se abrir para a
possibilidade de negociagio estard perdendo um grande ntimero
de bons negécios — para si mesmo e para o outro lado. Vocé vai
entender melhor quando explicarmos o conceito de negociagio
ganha-ganha — a verdadeira negociagio dos tempos modernos.

Tudo, absolutamente tudo, é negocidvel neste mundo.

Agora ouca nossa histéria.

CINCO MINUTOS: US$100 MIL!

No comego de minha carreira eu era um trainee — quer dizer, um
aprendiz de assessor do assessor do assessor... — de uma grande empresa
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norte-americana, um dos maiores fabricantes de guindastes de todo
o mundo. Um dia participei de uma concorréncia envolvendo uma
grande soma: 15 milhées de dolares. O cliente recebeu nossa proposta,
leu, cogou a cabega, olhou na cara de nosso diretor e resmungou:

— T4 caro... Muito caro...

Sem pestanejar, nosso diretor ofereceu imediatamente um
desconto de 100 mil délares — uma bagatela, perto dos 15 mi-
lhdes que estavam em jogo. Naquela noite ndo consegui dor-
mir. H4 tempos eu brigava por um aumento de 500 délares
mensais e, em menos de cinco minutos, abria-se um desconto
que representava quase trés anos de meu saldrio, em cima de
uma proposta que planejamos dias e horas antes de apresentar
ao cliente. Foi entao que percebi uma coisa que mudou toda a
minha vida: que o dinheiro podia mudar de maos muito rapi-
damente e ninguém tinha uma firmeza definitiva dos valores
apresentados nas propostas.

Comecei a pesquisar toda a literatura existente sobre o as-
sunto, em inglés e portugués, que era muito escassa na época,
sobretudo em nossa lingua. De 14 para cd, o mundo mudou,
os temas foram se especializando e muito ja se escreveu sobre
negociacio (ao menos em inglés). Mas tudo é ainda muito aca-
démico, teérico e — falando com franqueza — chato de ler. Quem
tem tempo para absorver um imenso manual, sobretudo as vés-
peras de uma reuniio de negociagio importante?

E isso o que nos propomos neste livro: oferecer um método
pratico, de resultados imediatos e quantificaveis, que vocé possa
avaliar 3 medida que vai pondo em pratica cada conceito apren-
dido, sem precisar mergulhar nas vastas pesquisas que fizemos
desde aquela noite fatidica.

Uma explicagio adicional: talvez nio seja muito simpatico

falar em délares o tempo todo, nos exemplos ao longo deste li-

1
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vro. Mas foi a Gnica forma que encontramos para nio correr o
risco de ficarmos desatualizados entre a redagdo e a impressao
do trabalho, nesta terra que muda de cruzeiros para cruzeiros
novos, dai para cruzados, depois cruzados novos, volta para
cruzeiros, reais ou “irreais”, até o infinito. Optamos entio, pelos
délares, uma moeda relativamente estavel desde o século XVIII.
Talvez quando nossos governantes aprenderem a manejar a arte
da negociagdo com um pouquinho mais de destreza, possamos
usar uma referéncia mais patridtica.

\

1. Todos negociamos a todo momento de nossa vida. A diferenca
é que alguns sdo treinados para isso e o fazem de uma forma
regular e planejada, conseguindo sempre bons resultados.

2. Optamos pela negociacdo quando nao queremos correr o ris-
co do confronto: de que um dos lados saia perdendo comple-
tamente e o outro como absoluto vencedor.

3. Capacidade gerencial é sindbnimo de habilidade de negociagao
- grandes dirigentes empresariais sao negociadores vitorio-
Sos.

4. Tudo é absolutamente negocidvel, desde que saibamos tornar
0 assunto negociavel.

Negociar bem é assegurar-se de que ndo se esteja
vencendo a batalha e perdendo a guerra.



0 PERFIL DO NEGOCIADOR
05 ASPECTOS BASICOS DA
NEGOCIACAO

“Na aldeia dos indios, se o bom
guerreiro nascesse feito, o cacique
seria destituido e o pajé morreria
de fome”.

Passo boa parte de meu tempo profissional dando cursos sobre
negociagio, vendas e marketing. Um deles € o seminéario “NEGO-
CIANDO PARA GANHAR”, que j4 apresentei em praticamente todas as
capitais brasileiras e até outros paises, incluindo a Rissia, ovelha
desgarrada, que voltou a economia de mercado (com quem fazia
negocios desde os tempos da Unido Soviética socialista).

Um dos primeiros exercicios do semindrio — que € pratico e
interativo em 90% do tempo — € a construcio do perfil do nego-
ciador ideal, composto como se fosse um cyborg. Para quem nao
lembra, o cyborg era uma espécie de super-heréi de um seriado
de tevé, composto tecnicamente de 6rgios de diversas procedén-
cias, que resultassem num organismo superdotado. A palavra
significa literalmente “organismo cibernético”. Cibernética foi
um termo popular nos anos 60, que significava a automagio e

robotizag¢do baseadas na eletrénica.
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No semindrio, solicito aos participantes que indiquem as
caracteristicas do negociador ideal e vou anotando as respostas
no quadro. Quase sempre, o cyborg resultante das sugestoes

aparece com as seguintes virtudes:

» postura adequada

» criatividade

» gosto pelo planejamento

» ser orientado por metas

» atributos de ator/atriz

» bom humor

» auto-estima

» capacidade de atuar em condi¢6es de incerteza

» Em seguida, vou comentando as caracteristicas, uma a uma:

Postura, aparéncia ou apresenta¢do — um item importante, sem
davida, mas cujo conceito fundamental deve ser flexibilidade.
Seja flexivel: o terno escuro e formal, que cai bem numa reuniio
com executivos do setor financeiro da avenida Paulista, em Sao
Paulo, é um verdadeiro desastre numa visita de vendas a uma
agéncia turistica a beira-mar, na Boa Viagem, em pleno verido do

Recife!

Criatividade - essencial. Negociar com criatividade significa en-
contrar a solugio que agrade a todos os lados envolvidos. O con-
flito estd quase sempre presente nas negociagdes, € achar uma

solugdo ganha-ganha exige criatividade.

Gosto pelo planejamento - como todo bom brasileiro, confesso
que também nio gostava de planejar em meus comegos. Pre-
feria confiar na espontaneidade de meus recursos criativos.
Mas aprendi, ao longo das negociagbes de que participava —
sobretudo as de vendas —, que, todas as vezes que deixava de
planejar, quem sofria era a parte mais sensivel de meu corpo.



Impus a mim mesmo o objetivo ferrenho de passar a planejar:
no inicio, contra a vontade; depois percebendo que nio era tao
desagradavel; em seguida, comecando a achar alguma graga no
exercicio; finalmente, encontrando satisfagio no planejamen-
to — “curtindo” planejar. (A propdsito, a parte mais sensivel do
nosso corpo ¢é o bolso.)

Ser orientado por metas - faga sempre a seguinte pergunta, antes
de iniciar uma negociagio: o que espero deste negbcio? A res-
posta nao pode ser algo genérico como: “Um bom negécio do
qual eu saia satisfeito” ou “em que as duas partes saiam satisfei-
tas”. Suas metas devem ser quantificaveis, especificas. Entdo a
pergunta se desdobraria melhor em...

» “Quanto espero deste negécio”?
Ou

» “Que elementos espero ter obtido ao final da negociacao’?

Atributos de ator/atriz — item necessario tanto nas negociacoes
profissionais quanto nas demais do dia-a-dia e do ambiente fa-
miliar. O profissional deixa transparecer a emogio que lhe inte-
ressa e ndo a que realmente estd sentindo.

Auddcia - deve vir acompanhada pela prudéncia, mas sem ela
nao se sai de casa, nem se enfrentam os ledes rugindo 14 fora.
Passamos a vida encerrados numa concha, sem grandes riscos
nem grandes ganhos. Muitas vezes é necessirio pagar para ver.

Bom humor - estar bem com a vida é fundamental. Nao ¢ facil
conseguir isso o tempo todo, mas nada ¢ facil de conseguir o
tempo todo.

Autoestima - se vocé é daqueles que nio se valorizam, sucumbi-
ra facilmente a qualquer “massagem no ego” ou pressao. Essas

sao manobras tipicas de adversadrios experientes numa negocia-

NEGOCIANDO PARA GANHAR __ 15
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¢ao, quando querem obter uma concessao ou que vocé ceda a
seus argumentos.

Saber atuar em condi¢Ges de incerteza - nada estd preto no branco
até que um contrato ou um pedido esteja assinado. E, mesmo
depois de assinado, ha situagbes que podem se reverter. Por-
tanto, tenha “jogo de cintura”.

Neste ponto do semindrio, hd sempre alguém mais corajoso
que pergunta:

» E se eu ndo possuir algumas ou muitas dessas caracteristicas, ou
mesmo nenhuma delas, terei chance de ser um bom negociador?

» E claro que sim, respondemos. Esses sdo os tracos tipicos do ne-
gociador ideal, o tipo que existe apenas como meta a ser atingida.
Pense num jogador de futebol, que treina todos os dias, joga duas
vezes por semana, leva uma vida submetida as regras do treina-
dor e, no entanto, perde um pénalti numa partida importante. E
vocé, que nunca treina? E vocé, que as vezes nem percebe que
esta jogando e acaba de receber um passe dentro da grande area?
E 6bvio que, se tiver muitos dos tracos apontados no perfil acima,
aprendera com mais facilidade a se tornar um bom negociador.
Se nao tem algumas ou muitas dessas caracteristicas, tera de se
esforcar um pouco mais. Mas pode ter certeza de duas...

VERDADES SOBRE O PERFIL DO NEGOCIADOR

1°. Pouco adianta ter a maioria ou todos os tracos tipicos do perfil, se
vocé nao estiver consciente disso e ndo se dedicar a um programa
de treinamento.

2°. Uma pessoa com poucas caracteristicas do negociador ideal, po-
rém que esteja consciente delas e se dedique ao treinamento com
afinco, obtera resultados muito melhores que uma que as tem,

mas nao tira proveito disso.
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Depois destas duas verdades, vamos a uma hora da verdade
— um teste sobre seu potencial como negociador.

TESTE DE SEU POTENCIAL COMO NEGOCIADOR

Leia cuidadosamente cada uma das perguntas abaixo e as-
sinale, com toda a honestidade, a alternativa que corresponde a
seu caso. Em seguida, consulte o gabarito e some os totais po-
sitivos (marcados com sinal de +) e negativos (marcados com
—), subtraindo o resultado menor do maior. A diferenga serd o
resultado final, positivo ou negativo. Confira, entdo, a avaliacdo
de seu potencial como negociador.

1. Vocé, geralmente, dirige-se as negociacdes bem-preparado?
a) quase sempre
b) com grande freqiiéncia
¢) com alguma freqiiéncia
d) raramente
e) nunca

2. Como vocé estava preparado para a ultima grande negociacao - por
exemplo, compra de uma casa ou um carro — de que participou?
a) muito bem
b) bem
€) mais ou menos
d) nada bem
e) sem nenhuma preparacao

3. Como vocé se sente ao enfrentar conflitos diretos?
a) muito tenso
b) bastante ansioso
¢) nao gosto da situacdo, mas o enfrento
d) aprecio o desafio
e) encaro bem a oportunidade

4. Vocé gosta de negociar com comerciantes em geral (vendedores de
concessionarias, lojas, corretores imobilidrios, etc.)?
a) gosto
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b) acho excitante

¢) éindiferente

d) se possivel, fujo da situacao

e) tenho verdadeiro horror da situa¢do

5. Como vocé geralmente encara uma negociagao?
a) uma batalha muito competitiva
b) uma situacdo competitiva, mas em boa parte cooperativa
€) uma situa¢do cooperativa, mas em boa parte competitiva
d) essencialmente uma situacdo cooperativa
e) uma situacao cooperativa e competitiva ao mesmo tempo

6. Qual € seu grande objetivo numa negociagao?
a) um bom negdcio para os dois lados
b) um negécio melhor para mim
¢) uma transacao boa para o outro lado, meu oponente
d) uma transacdo excelente paramim e razoavel para o oponente
e) cada um por si e Deus por todos

7. Vocé é um bom ouvinte durante as negocia¢bes?
a) excelente
b) melhor que a maioria
c) regular
d) abaixo da média
e) um péssimo ouvinte

8. Vocé faz perguntas para obter informac¢des quando negocia?
a) sempre
b) quase sempre
€) mais ou menos
d) pouco
e) nunca

9. Como vocé encara as perguntas dificeis numa negociagao?
a) muito bem
b) com naturalidade
¢) com alguma relutancia
d) tenho varios problemas para enfrentar a situacao
e) lidar com a situacdo é um verdadeiro pesadelo para mim
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10.Como vocé se sente quanto as situa¢Ges ambiguas - isto €, confu-
sas, que tém varios pros e contras?
a) muito tenso, angustiado
b) ligeiramente tenso
¢) nao gosto mas convivo com elas
d) indiferente, convivo bem com elas
e) julgo-as interessantes e até as aprecio

11. Como vocé se sentiria negociando um aumento de 30% com seu che-
fe, quando a média de seu setor ndo ultrapassou 18%?
a) fugiria dessa situacao de qualquer maneira
b) ndo gostaria, mas faria forca para enfrentar a situacdo
¢) encararia o fato com alguma apreensao
d) nao teria medo de fazer a tentativa
e) acho a experiéncia estimulante e enriquecedora

12. Quando tem poder numa negociacao, vocé faz uso dele?
a) uso o maximo que posso
b) faco uso moderado, sem sentimento de culpa
¢) uso-o para garantir a imparcialidade da situacao
d) nao gosto de fazer uso
e) nunca lanco mdo desse recurso

13.Vocé se dedica a estudar os limites do poder de seu oponente?
a) muito e cuidadosamente
b) com freqiiéncia
C) penso no assunto
d) muito pouco
e) aquestdao nao me ocorre

14.Vocé se preocupa com a satisfacdo do oponente?
a) muito, preocupo-me, para que ele, ndo seja lesado
b) preocupo-me um pouco
c) gostaria que ele ndo fosse lesado, mas nao me preocupo
d) nao tenho essas preocupagoes
e) cada um por si e Deus por todos

15. Como vocé se sente ao fazer uma oferta muito baixa, durante uma
compra?
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a) um mal-estar terrivel

b) ndo me sinto bem, mas, as vezes, faco isso

¢) so faco isso de vez em quando

d) faco isso com freqiiéncia e ndo me incomodo nem um pouco
e) faco isso sempre e me divirto imensamente

16.Como vocé costuma ceder nas negociagdes?

a) muito lentamente, quando for necessario

b) mais ou menos lentamente

¢) aproximadamente no mesmo ritmo que o outro lado
d) minha tendéncia é ceder mais rapidamente

e) abro logo minha melhor oferta

17. Como vocé se sente enfrentando pessoas de status superior ao seu?

a) muito a vontade

b) com naturalidade

¢) com diversos sentimentos conflitantes
d) um tanto tenso

e) muito tenso

18.Como vocé se sente ao correr riscos que afetam sua carreira?

a) sou, geralmente, mais audacioso que a maioria

b) arrisco-me um pouco mais que a média das pessoas
¢) arrisco-me menos que a média das pessoas

d) corro riscos apenas de vez em quando

e) quase nunca ponho minha carreira emrisco

19.Se tivesse de repetir “ndo estou entendendo”, pela quarta vez, apds
uma explicagdo, como se sentiria?

a) nunca teria coragem de fazer isso

b) ficaria bastante constrangido

¢) acharia um tanto estranho

d) um tanto embaracado, mas o faria

e) nao teria a menor duvida em fazer isso

20. Vocé é discreto a respeito de “seus negécios’?

a) sim, muito

b) razoavelmente discreto

€) nem muito nem pouco

d) tenho alguma tendéncia a falar demais
e) falo sempre mais do que deveria
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21. Vocé contratou uma empreiteira para construir sua casa, mas sua mu-
lher resolveu fazer mudangas no projeto, no meio da execugao da
obra. A empreiteira pretende um valor maior para isso, e vocé tem ne-
cessidade dos servicos dela. Como se comportaria nessa situacao?

a) trataria de me preparar, sem a menor hesitacao

b) sentiria algum constrangimento, mas enfrentaria a situacao

¢) enfrentaria a situa¢do, mas com um enorme constrangimento
d) faria o possivel para fugir do impasse

e) nao enfrentaria esse impasse

\

Questao a b d d e
1 +20 +15 +5 -10 -20
2 +15 +10 +5 -5 -15
3 -10 -5 +10 +10 -5
4 +3 +6 0 -3 -5
5 -15 +15 +10 -15 +5
6 +10 +5 -10 +10 -5
7 +15 +10 0 -10 -15
8 +15 +8 +3 0 -10
9 +10 +8 +2 -3 -10

10 -10 -5 +5 +10 +15
11 -10 45 +8 +13 +15
12 +5 +15 +10 -5 -10
13 +15 +10 +5 -5 -10
14 +12 +6 +3 -5 -10
15 -10 -5 +5 +12 +15
16 +15 +10 -3 -10 -15
17 +15 +8 +3 -3 -10
18 +8 +10 0 -3 -10
19 -10 -3 +3 +8 +15
20 +15 +8 0 -10 -15
21 +15 +10 0 -10 -15

]
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AVALIACAO DE SEU POTENCIAL COMO NEGOCIADOR

Acima de 200 pontos - vocé ja é uma cobra criada: sabe nego-
ciar razoavelmente bem, sé precisa tornar sua pratica metddica
e planejada.

Entre 100 e 199 pontos — vocé é uma ave promissora: tem potencial
para voos altos, desde que se empenhe num treinamento sério.
Entre 20 e 99 pontos - vocé é uma gazela arisca: precisa se adestrar
bastante para n3o ser capturado pelas feras da selva.

Entre -30 e 19 pontos - vocé é um gatinho assustado: empenhe-
se num treinamento a fundo e urgente, para mudar e nao ser
uma vitima.

Mais de 30 pontos negativos - vocé é um ratinho branco: o opo-
nente que todo negociador inescrupuloso quer ter pela frente.
Mas ndo se desespere. Este livro é feito, também e principalmen-
te, para vocé.

Agora, faca uma marca, sempre com o maximo de honesti-

dade, abaixo do quadradinho que corresponde a seu resultado.

Isso é muito importante. Servird para que vocé, no final do trei-

namento, ao repetir o teste, avalie qual foi seu progresso — pas-

sando, por exemplo, de gatinho assustado para ave promissora

ou, melhor ainda, de gazela arisca para cobra criada.

[] COBRA CRIADA

[J AVE PROMISSORA

[J GAZELA ARISCA

[J GATINHO ASSUSTADO

[ RATINHO BRANCO

O Quadro 1 a seguir indicara as principais fases de uma

negociacio e as tarefas cumpridas em cada uma delas.
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w
Andlise Planejamento Discussao
Na andlise, estudamos. No Plgnejamento, Na discussao, sintetiza-
decidimos. mos e executamos.
» Por que estamos |» Taticasautilizar |» Todo o trabalho
» negociando. » Negociacao anterior.
» Quais sao N0ssos indivi-dual ouem |» Aaberturaeacon-
» objetivos. equipe. ducao.
» Quem € nosso » Nossomdximoe | » O controlee orepo-
» oponente. nosso minimo. sicionamento.
» Ondeiremos » Aconclusdaoea
negociar. implementac¢do do
acordo.
. /

Ha diversos estilos “nacionais” de negociar. Falamos do dra-
be, que adora uma barganha, chegando a ficar frustrado quan-
do seu pedido ou a sua oferta é rapidamente aceita; do judeu,
que nio d4 descontos e paga para ver o blefe do oponente; do
japonés, metddico, preferindo negociar em equipe, lento para
decidir, mas definitivo em suas decisoes.

O brasileiro goza da fama de bom negociador, mas, muitas
vezes, 1sso € falso. Apesar de algumas caracteristicas favoraveis
— a inteligéncia, a sociabilidade no relacionamento, o “jeiti-
nho” criativo —, ele detesta planejar, preferindo confiar na in-
tuigdo. E também carrega a sina da famosa lei de Gerson: quer
ser o maior espertalhio do mundo, levar vantagem a qualquer
preco. Ele freqlientemente se esquece de dois fatores:

a) ainterdependénciaa
b) os dois tipos basicos de negociacao.
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Na negociagao, uma parte depende da outra. Um com-
prador ndo poderd comprar se alguém nio estiver vendendo e
vice-versa. Um depende do outro, numa situagio reciproca de
interdependéncia. Quando nio dependemos do outro lado, po-
demos relaxar e manter um relacionamento indiferente, despre-
ocupado. Quando somos dependentes dele, precisamos acomo-
dar nossos interesses as exigéncias do oponente. Mas, quando
ha interdependéncia, estd armada a situacao para a negociagao
ideal, em que uma parte influencia a outra e se abre um grande
leque de opgbes para as duas. Deixar o outro lado satisfeito nao
significa, obrigatoriamente, sair prejudicado: poderemos ceder
em aspectos irrelevantes para nés mas de grande importincia
para o oponente, ¢ ambos nos daremos por satisfeitos.

Por 1sso, em minha posi¢ao pessoal, acredito que a nego-
ciagdo reine elementos tanto de competi¢io quanto de coope-
racdo, embora cada especialista ou estudioso enfatize mais um
aspecto ou outro, dependendo de sua linha. Isso ficard mais
claro depois de vocé ler duas histérias sobre o item b acima
— os dois tipos bdsicos de negociagdo (que o brasileiro nem

sempre compreende).

OBRIGADO E ATE NUNCA MAIS!

Seu primo lhe telefona, contando que um sujeito, em um bairro
distante do outro lado da cidade, tem um carro para vender, do tipo
que vocé estd procurando hd tempos. Vocé vai até ld e descobre que
o dono do carro é uma senhora, que nada entende de automdovers
e muito menos do mercado de carros usados. Percebe também que
ela tem pressa em vender, porque estd de mudanga. Fazendo pose de
entendido, vocé principia por encontrar defeitos significativos no
desempenho do motor, na estabilidade e até na lataria reluzente e
quase nova, denotando pouquissimo uso.



Vocé acaba conseguindo comprar o veiculo por 30% a menos
do que pagaria a um revendedor experimentado no ramo. Afi-
nal, consciéncia e principios éticos a parte, vocé nunca mais vol-
tard aquele bairro e muito menos a fazer negocios com aquela
senhora. Tem certeza? E a primeira pergunta que deveria se fazer,
lembrando que até as pedras se encontram. Mas decide correr esse
risco insignificante e aproveita a chance de obter o mdximo, isto
¢, pagar o minimo.

Este é o primeiro tipo basico de negociacio: aquele que
nio deve voltar a se repetir. Podemos tirar proveito em outras
instincias: desinformagio do oponente, situacio regional de
mercado, posi¢io de estoque antigo ou novo, etc. Enfim, este
¢ um caso em que pode e deve prevalecer tranqiiilamente a
competigao.

O outro tipo basico queremos ilustrar com uma experiéncia
pessoal.

JEANS PARA EXPORTACAO

Numa ocasido intermedier uma grande negocia¢io de jeans
para exportagdo. Os americanos vieram ao Brasil e apresentaram
todo um conjunto minucioso de exigéncias e especificagoes: o estilo
e o corte, a linha e o ziper empregados, os bolsos, os botoes.

Na primeira partida, os fabricantes brasileiros respeitaram as
especificacoes do pedido, e tudo correu bem.

Na segunda, menos de um més depois, ndao conseguiram cobrir
todas as exigéncias e mudaram alguns itens.

Na terceira, foram ainda menos respeitadores do acordo, al-
terando detalhes do ziper, da linha de costura e até do corte das
calgas.

Ndo houve uma quarta partida de jeans.
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O erro dos fabricantes brasileiros consistiu em ndo se darem
conta de que estavam diante de uma negociagao duradoura no
tempo, um negdcio para se repetir muitas vezes. Mataram rapida-
mente a galinha dos ovos de ouro, comportando-se como o com-
prador do carro diante da senhora que nao veria nunca mais.

Naio entenderam que, além da competi¢do, nesse segundo
tipo, também importa muito a cooperagao. O importante ¢ sa-
ber dosar as duas coisas, de acordo com:

a) o estilo do oponente e
b) a situacdo especifica de negociacao.
Para terminar, observemos mais duas verdades sobre a ne-
gociagao:
1°. negociagdo € basicamente troca, nao é concessao nem tomada
de posse;
2%, nada, absolutamente nada, deve ser dado de graca.

Quando alguém vence uma negociagio de forma devasta-
dora, inteiramente com base no principio da competi¢io, sai
desgastado, sabendo que nunca mais fard negécios “por ali”.
Quando alguém perde completamente, porque cedeu ou fez
grandes concessoes, sai frustrado, jurando nio voltar a negociar
com o outro, ¢ até mesmo planejando vinganca.

S6 existe verdadeira negociagdo quando as duas partes t€ém
igual poder de veto: o direito de dizer ndo quando o oponente apre-
senta uma exigéncia que fere absolutamente seus direitos. Se uma
das partes no o tem, nio se trata de uma auténtica negociagio.
Ou cada um poderia pedir seu maximo: eu gostaria de comprar de
graca; ele, de vender ao prego mais alto. Vocé aprendera mais sobre
isso quando analisarmos o mecanismo das concessoes.

Eu acho a televisao muito educativa.

Toda a vez que alguém liga o aparelho,

eu vou para outra sala e leio um bom livro.
GROUCHO MARX



1.
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Mais importante que ter naturalmente as caracteristicas do
negociador ideal - postura, criatividade, orientagdao por me-
tas, gosto pelo planejamento, atributos de ator, bom humor,
audacia, auto-estima e jogo de cintura - € estar consciente das
que possuimos e desenvolvé-las em treinamento.

A negociacao é um jogo de interdependéncia, em que sao
importantes tanto elementos de competicao quanto de coo-
peracao, dependendo do tipo especifico de negociagdo e do
estilo do oponente.

Ha dois tipos basicos de negociagao: os que nunca mais se re-
petem e os que apontam para um relacionamento duradouro.
No primeiro, pode prevalecer a competi¢ao; no segundo, po-
rém, a cooperacao € igualmente importante.

Nada — nada - é dado de graga e 0 mecanismo essencial da
negociacao € a troca.

]







PLANEJAMENTO, METAS E
0 SEGREDO DA"GORDURA’

“Todo mundo pode nos ensinar alguma
coisa. Aprendi a me calar com os faladores,
a tolerdncia com os intolerantes e a cordia-

lidade com os grosseiros”.

GiBrRAN KHALIL GIBRAN
(POETA ARABE)

.
E muito comum, quando volto a Sao Paulo, depois de um curso
ou semindrio em viagem a outras capitais brasileiras, ou do exte-
rior, que minha mulher vd me buscar no aeroporto. A viagem de
carro até nossa casa € longa e costumamos aproveitar esse tempo
para discutir problemas familiares. Mal ela comega a me contar
algum fato ocorrido em minha auséncia, eis que me precipito e
a interrompo:

— Mas como? Vocé deveria ter agido assim e assim! Deveria
ter dito que...

Ela me detém com um “calma, calma” e continua falan-
do. Refreio minha impaciéncia, recordo-me das li¢des da arte
de ouvir e espero que ela termine. No final da histéria, quase
sempre sou obrigado a concordar que ela agiu corretamente ¢
deu a solugido adequada, exatamente como eu teria agido em
seu lugar.
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Na negociagio isso também acontece. Muitas vezes estamos
discutindo com o oponente sem ter entendido perfeitamente qual € o
ponto em questdo. Para destacar a importancia da defini¢io conjun-
ta do problema, faremos um pequeno exercicio. Leia a historinha
abaixo e preencha os espacos em branco com (V) quando a afir-
magao for verdadeira; (F), quando falsa; ou (D), se for duvidosa.

EXERCiCI0 DA MAQUINA REGISTRADORA

Um negociante acaba de acender as luzes de uma loja de
calgados, quando surge um homem pedindo dinheiro. O pro-
prietdrio abre uma maquina registradora. O contetido da ma-
quina registradora € retirado e o homem corre. Um membro da
policia é imediatamente avisado.

1. Um homem apareceu, assim que o proprietdrio acendeu as luzes de
sualoja. ()

2. O ladrdo foi um homem. ( )
3. O homem n3o pediu dinheiro. ( )
4. O homem que abriu a maquina registradora era o proprietario. ( )

5. O proprietario da loja de calcados retirou o conteddo da maquina
registradora e fugiu. ( )

6. Alguém abriu uma maquina registradora. ( )

7. Depois que o homem pediu dinheiro, apanhou o conteddo da ma-
quina registradora e fugiu. ( )

8. Embora houvesse dinheiro na maquina registradora, a histdria nao
diz a quantidade. ( )

9. O ladrédo pediu dinheiro ao proprietario. ( )

10. A histdria registra uma série de acontecimentos que envolvem trés
pessoas: o proprietario, um homem que pediu dinheiro e um mem-
bro da policia. ( )



11. Os seguintes acontecimentos da histdria sdo verdadeiros: uma ma-
quina registradora foi aberta; seu dinheiro foi retirado; um homem
fugiu da loja. ( )

Vejamos as respostas.

A rigor, as Gnicas afirmagdes verdadeiras s3o a quarta e a sex-
ta: “Alguém abriu uma maquina registradora”. A Gnica rigorosa-
mente falsa € a terceira: “O homem nio pediu dinheiro”, ja que
o contrdrio estd expresso no texto. Tudo o mais é duvidoso, pois
nao sabemos se o negociante era o proprietario ou se os dois eram
a mesma pessoa; ignoramos se hd algum ladrio, pois ndo se fala
em roubo, assim como nido podemos depreender que alguém fu-
giu, ja que o texto s6 informa que “o homem corre”. Tampouco é
informado se o contetddo da maquina consistia em dinheiro.

Moral da histdria: é essencial entender exatamente tudo
que estd sendo discutido e nao tirar conclusoées precipitadas.

Ap6s ouvir a proposta de seu oponente, faca uma parafrase
da histéria, isto €, uma recapitulacio, com suas palavras: quem
entrega o qué, por quanto em termos de valores, em que prazos
e condi¢oes de pagamento, etc., etc. S6 apds esse passo comece a
negociar. Lembre-se que ouvir nio significa concordar.

Podemos agora passar a um dos segredos mais importan-
tes da negociacio, apresentado de forma simplificada e sem as
complexidades com que os especialistas norte-americanos cos-
tumam rechear o assunto.

SE MEU APARTAMENTO FALASSE...

Seu Alfredo e dona Marta, aposentados, com os filhos criados,
encontraram finalmente a chdcara de seus sonhos, onde poderio go-
zar de uma velhice tranquila e nao tdo distantes da cidade. Mas,
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para isso, precisam vender o apartamento bem localizado, em bairro
central, onde moraram a vida toda. Este vale bem uns US$100 mil,
segundo garante a filha — que é do ramo imobilidrio — mas os dois
aceitariam, de bom grado, uma oferta de US$85 mil, porque tém
pressa de se retirar para o campo e de amortizar o pagamento da chd-
cara, em vez de esperar quem pague o “preco de mercado”. Afinal, os
tempos estdo ruins para a venda de imoveis. Doutor Rubens e dona
Jitlia estdo procurando um apartamento para o presente de casamen-
to do filho Z¢é Eduardo: de bom tamanho para Rubens, cumprem
0 que jd virou uma rotina de fins de semana e aparecem para ver o
apartamento de seu Alfredo e dona Marta. Ficam apaixonados.

— Este é o apartamento ideal para o Zé Eduardo, ndo vamos
encontrar outro nessas condi¢oes! Ele tem de ser nosso! Doutor Ru-
bens sabe do que estd falando: é advogado, bem informado sobre
o mercado, e jd hd seis meses que procura um apartamento na re-
gidgo. Embora sabendo que o imovel vale menos, aceitaria pagar
até US$125 mil, porque o casamento do filho estd marcado para
dentro de 40 dias. Eles nunca encontrariam outro de dois dormité-
rios, tdo bem conservado, e ainda com aquele playground e saldo de
festas. Nenhum dos dois lados — os pais compradores e os velhinhos
vendedores — conhece os limites, as dificuldades e os interesses do
outro. Entre os US$85 mil (minimo que os vendedores aceitam) e
US$125 mil (mdximo que os compradores concordam em pagar)
hd uma diferenca de US$40 mil — 40% do valor de mercado. Seu
Alfredo abre com um pedido de US$115 mil, um sonho de preco
para ele. Antes que a mulher arregale seus olhos esperangosos, o ad-
vogado franze a testa e finge um ar de contrariedade:

— Que penal Qualquer coisa acima de US$95 mil estoura nosso
orcamento. E lamentivel, porque confesso que o apartamento nos
agradou muito... Seu Alfredo, por sua vez, tem trabalho para disfarcar
o sorriso da esposa: o comprador acena com um lance inicial US$10
mil acima de sua expectativa minima. Explica entdo que US$115 mil



¢é um preco com sinal facilitado, ou praticamente sem sinal, mas de
outra forma poderiam discutir um total mais baixo, especialmente sa-
bendo que o financiamento jd estd acertado e ele poderd receber logo.

— Nesse caso, se o senhor puder esticar a oferta até uns US$110
mil, ou algo perto disso, jd daria para pensar. Afinal, minha mulher
ndo vé a hora de mudar-se para a chdcara e ter a escritura definitiva
dela em mdos...

— Nos também queremos decidir logo. Sabe, nosso filho casa
em novembro e...

Um negociador experimentado ja teria captado informagoes
importantes dos dois lados, sobretudo quanto ao fator tempo.
Compradores e vendedores se separam nas seguintes bases: seu
Alfredo e dona Marta deixam implicito que fechariam negécio
por US$105 mil, enquanto doutor Rubens e dona Jdlia revelam

disposi¢ao de chegar aos US$100 mil.

— Espero que o senhor me ligue para dizer que chega a uns
US$107 ou US$106 mil, e nés aceitaremos, porque estamos vendo
que vocés sio gente boa...

— Pois eu espero telefonar, informando que “limper” minhas
economias e juntei US$97 mil... digamos US$98 mil..., despediu-se

doutor Rubens.

Nio importa qual foi o valor final da negociagio. Se con-
cordaram em US$100 mil, os aposentados obtiveram US$15
mil acima da expectativa minima inicial (quase 20% sobre os
US$85 mil) e os pais corujas pouparam US$25 mil sobre o
maximo que aceitariam pagar (20% a menos que os US$125
mil). Se fecharam em US$105 mil, a expectativa dos vende-
dores sobe 24% e a economia dos compradores cai para 16%.
Como quer que seja...
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85 95 100 105 110 115 125

GORDURA: US$40 mil
Ponto de resisténcia do comprador: US$125 mil
Ponto de resisténcia do vendedor: US$85 mil

Antes que vocé saque a calculadora, adiantamos que
os pesquisadores ja fizeram estimativas e concluiram que a
“gordura” média nas negociagdes gira em torno dos 15%. Ou
seja, uma parte ou tudo desses 15% fica com quem souber
negociar melhor.

Chegou o momento de conhecermos mais duas verdades
essenciais da negociagio:

1. O preco de mercado é um mito;

2. Aregrabasicade apresentacao daofertainicial é: pecaalto quan-
do estiver vendendo; ofereca baixo quando estiver comprando.

Durante um seminario que apresentel recentemente em
Fortaleza, desenvolvi um exercicio habitual, perguntando aos
participantes quanto valia uma garrafa de d4gua mineral igual
aquela que estdvamos bebendo no salido de convengoes do ho-
tel. Exibi a garrafa e fui anotando as respostas no quadro:

num supermercado US$0,50
num restaurante US$2,00
num frigobar US$3,00

numa boate de alto nivel US$5,00

— Muito bem, pessoal! Mas, quanto valeria esta garrafinha
em pleno deserto do Saara, a 45 graus a sombrar perguntei, dei-
xando a platéia momentaneamente perplexa.

Quando chegamos a conclusio que, no deserto, a 4gua mi-
neral ndo tem preco, custando o que o vendedor quiser pedir e



a sede do comprador aceitar pagar, um dos participantes fez a
platéia delirar com a seguinte intervengao:

— Oh! Mircio, ndo precisa ser no Saara, nio. Aqui mesmo
no vale do Cariri, em ano de seca braba, o cidadao paga uma
fortuna por uma garrafinha dessas!

Preco de mercado é o que duas pessoas ajustam como o
melhor para seus interesses, com base nas informagoes de que
dispoem, em suas sensagoes e nas sugestoes do ambiente e das
circunstincias. O que existe sao niveis de aspiragio: uns se con-

tentam com pouco, outros qucrem mais.

Por que as pessoas hesitam em pedir alto? Por medo.

Por que se deve pedir alto? Porque, na cabeca das pessoas,
ha uma coisa chamada expectativas. Todo mundo pensa que
todos pedem acima de suas expectativas. Se, ao vender um note-
book, vocé comega pedindo um prego préximo a sua expectativa
— digamos, US$3.200 a fim de obter US$3.000 —, o comprador
formarad uma falsa idéia de sua expectativa e rebaterd com muito
menos — por exemplo, US$2.200, achando que, se subir mais
tarde US$200 ou US$300, estard préximo dela. Resultado: no
final, vocé se dard por feliz se chegar a US$2.600 ou US$2.700,
bem abaixo de sua expectativa inicial.

Seis principios para o estabelecimento de metas da negociagio:
1. Discipline-se: ndo comece a negociar sem estabelecer suas metas;

2. Estabeleca alvos altos, com bastante espaco para negociar e, se for
0 caso, fazer concessoes;

3. Prepare-se para justificar cada meta com razges sélidas diante do
oponente,
4. Desenvolva uma tabela ou checklist para as metas e os objetivos;

5. Ao negociar em equipe, ouca as opinides de seus membros e obte-
nha um compromisso de apoio as metas de cada um deles;
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6. Prepare-se para negociar internamente com sua equipe ou sua em-
presa (o que nem sempre é mais facil que negociar com o oponente).
Esta negociacao tem que ocorrer antes da negociacao externa.

Observemos mais duas verdades gerais sobre a negociagao:

1°. Uma negociacao é um sistema de respostas em circulo fecha-
do, onde as metas vao sendo estabelecidas pelos dois lados,
seguindo-se a cada uma o feedback (retorno ou resposta);

2°. Toda concessao, ameaca, todo blefe, atraso, prazo ou limite
de autoridade exercem um efeito sobre as expectativas de
cada lado envolvido: o preco sobe e desce a cada fato novo.

Por isso, guarde com toda a clareza: nunca se deixe impres-
sionar pelo valor com que o outro lado abre a negociagio.
Para nao perder o costume, observemos duas novas verda-
des sobre negociagio:
1°. Nao existe preco fixo - este é mais um mito do mercado;
2%, Fazer o tempo trabalhar a seu favor é a melhor forma de:
a) derrubar o preco fixo;

b) forcar o ponto de resisténcia do oponente e
¢) obter concessées.

Lojas de departamentos de grande porte, concessionarias
de veiculos, hipermercados e inddstrias multinacionais costu-
mam operar com o mito do prego fixo. Nao acredite: nao foi
Deus quem afixou o preco sobre a geladeira no Carrefour, sobre
a moto Honda na agéncia ou nas tabelas de precos das monta-
doras, das industrias do pdlo petroquimico ou do setor informa-
tico. O fator tempo é o melhor instrumento para destruir esse e

outros mitos da formagio de pregos:

o mito da autoridade superior - “A tabela vem fixada pela matriz
sueca, ndo temos como mexer”. “A decisdo ¢ da geréncia cen-
tral, nada podemos fazer”. “Meu gerente me mata se eu aceitar

esse desconto”;



o mito do impresso - “Veja, estd aqui na tabela: desconto maximo”.
“Estd aqui o catdlogo confidencial de pre¢os minimos da adminis-

tragdo, s6 estou lhe mostrando para convencé-lo”;

o mito do 6bvio ululante - “Que € isso, meu senhor? Quem ja ou-
viu falar em descontos no Carrefour”? (e um beliscao envergo-
nhado da esposa corrobora o ar zangado do vendedor). “Onde ja
se viu, descontos sobre a tabela? Todo mundo sabe que isso é im-
possivel”? (Vai querer ser diferente de todo mundo?)

Faca o tempo trabalhar a seu favor contra esses mitos e ob-
tenha concessdes. Se vocé vai a uma loja adquirir uma televisdo
de 50 polegadas, pergunte o preco da de 29, de 32, de 42... Até
mesmo de uma portatil. Peca demonstragdes. Questione o uso
do controle remoto e de cada um dos recursos do aparelho. Pin-
te e borde. Quando o vendedor investiu pouco tempo ¢ energia
em vocé, ele se sente a vontade para descartid-lo com facilidade.
Mas, depois de gastar meia hora ou mais de argumentagio e
tempo precioso que pode ser traduzido em comissdes, nao gos-
tard de deixa-lo partir tdo facilmente.

Esse é o momento ideal para obter descontos e concessoes:
“Puxa, pena que s6 disponho de x e ndo de x + 3”. E digo mais:
depois da concessao obtida, vocé ainda pode tentar a “lambuja”,
a décima terceira banana da ddzia. Quando estiver assinando o
cheque, tenha um estalo: “Ah, sim! E ponto de honra para mim
levar um aparelho de DVD de brinde”. J4 bastante escaldado, o
vendedor respondera:

— Aqui, o aparelho de DVD ¢é vendido a parte!

— Pois, entao, sinto muito. E lamentdvel o tempo que nos
dois perdemos, mas ndo vamos fazer negécio — diz vocé, guarda
o taldo e se levanta da cadeira.

Aposto que ele o segurard pela aba do paleté e vocé saird da

loja levando o aparelho de DVD, além do desconto.
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Exemplo de emprego combinado de mitos

Alguma vez vocé ja enfrentou a situagio de assinar, ap0s
uma longa negociagio, um contrato de fornecimento, locagio
ou leasing de equipamento ¢ se deparou — em letrinhas bem
middas, inacessiveis a um miope — com uma daquelas clausu-
las (mito do impresso) que o deixam praticamente nas maos
do oponente? Ao ensaiar um protesto, obteve como resposta:
“Isso é pura formalidade, o texto é padronizado, é cldusula
corrente nesse tipo de contrato” (mito do 6bvio ululante).

Se vocé estd pressionado pelo tempo e pelo medo de perder
o negdbcio, aceita o blefe e talvez depois se arrependa amarga-
mente. Caso contririo, resolve fincar pé e exigir eliminagio da
“formalidade”. O oponente se sai entdo com outra tatica: “Nes-
se caso, temos de falar com meu diretor” (mito da autoridade
superior). Vocé paga para ver e os dois vao até o diretor, depois
de aguardar um certo tempo em frente da recepcionista e ser re-
cebidos em sua sala majestosa. Ele abre os bragos, magnianimo
mas impotente:

— Nada posso fazer, é exigéncia legal. A Justi¢a nio aceita
o registro do contrato sem isso (mito da instincia superior,
novamente).

Sejd estava bem treinado, vocé desconfiou, acertadamente, de
que a Justica nada tinha a ver com aquilo e se despediu, deixando
diretor e vendedor com ar perplexo. Com certeza, recebeu no dia
seguinte um telefonema de seu oponente: “Seu Fulano, lembra
daquele probleminha com o contrato, que o deixou em ddvida”?
Vocé objeta que nio se tratava de davida, e sim de impasse que
impediu o negécio. Do outro lado vem uma gargalhada:

— Que nada! Descobrimos um jeito de contornar a forma-
lidade legal, que o deixari satisfeito. Quando nos encontramos

para acertar o anéCiOP
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Pergunta: for assim mesmo que vocé agiu ou, ao contririo,
mordeu a primeira isca?
Tempo .
P (autoridade, normas da casa, a

+ . = Controle
. Justica, o “todo mundo sabe”)
Mitos

O controle é tudo numa negociagio. Ao fazer o vendedor
investir seu tempo e sua energia, vocé controla a situacio pelo
tempo. Ao pagar para ver os blefes da autoridade superior, das
normas da casa, etc., vocé obtém controle, destruindo os mitos.
Ao tomar iniciativas, vocé detém controle. Tome iniciativas por
meio da férmula: “E se..”.

— E se eu mesmo retirar a mercadoria?

— E se eu dispensar a pintura anticorrosiva? Nao da para
retirar? Mas, entdo, mere¢go uma compensacio, concordar

— E se eu assinar o pedido agora?

\

1. Entender perfeitamente a negociacao corresponde a definicao
conjunta do problema - um meio de eliminar dificuldades desne-
cessarias.

2. A“gordura” é um dos grandes segredos da negociagao. Ela fica
com o melhor negociador e, segundo os especialistas, represen-
ta em média 15%.

3. O preco de mercado é um mito. O que existe € uma combinacao
circunstancial de niveis de aspiragao.

4. E importante comecar de uma expectativa alta para concluir
0 acordo em um ponto préximo ou acima de sua meta real
(desconhecida para o oponente).

5. Outros grandes mitos da negociacao: o preco fixo, a autoridade
superior, o material impresso, o ébvio ululante.
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TABELA 1 » Negociacdes Pessoais

MARCIO MIRANDA

CoLOQUE EM PRATICA 0S CONHECIMENTOS ADQUIRIDOS

Este é um dos exercicios mais importantes deste livro, por-
que, por meio dele, vocé compreenderd o valor tangivel que de-
corre de saber negociar bem. Para isso, terd de empreender um
bom esfor¢o de memoéria.

No segmento 1 — negociacdes pessoais —, podera recorrer ao
auxilio de seu marido ou sua mulher. Vocé fard um inventério
referente aos Gltimos cinco anos, incluindo todas as compras,
vendas, trocas e¢/ou permutas de bens realizadas. Atribua a cada
uma delas um valor atualizado, em délares, o mais realista pos-
sivel. Além de socorrer-se da memoria de seu marido/sua mu-
lher, abra as gavetas e colete recibos, notas fiscais e copias de
declarag¢io do imposto de renda. O esforgo serd compensador.

No segmento 2 — negociagdes profissionais —, recorra a um
colega de trabalho que o tenha acompanhado durante o lti-
mo ano de atividades. Vocé fard o mesmo exercicio em relagio

a sua situagio profissional, quer seja um negociador direto das

Valor(es)

coz: Valor total
unitario(os)

Bens negociados Quantidade

Imdveis (terrenos, casas,
apartamentos, sitios, etc.)

Automoveis

Eletrodomésticos

Planos de assisténcia
médica

Celular, banda larga, TV
por assinatura, etc.
TOTAIS
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dreas de compras e vendas quer nio, com a diferenca que, nes-
se caso, tomara como referéncia apenas o tltimo ano de ativi-
dades. Documentos e arquivos da empresa, além da ajuda de
um colega de trabalho, representario auxiliares importantes

para o exercicio.

TABELA 2 » Negociacbes Profissionais N

Valor(es)
unitario(os)

Bens negociados Quantidade Valor total

Bens da atividade-fim da
empresa ou do setor

Bens de atividade periférica

Bens referentes a condi-
cOes de trabalho (pessoais
ou de seu setor)

Saldrios (pessoais ou de sua
equipe)
TOTAIS

Preencha agora os espagos em branco abaixo.

a) Valor total dos bens negociados no segmento 1 - negocia¢des pes-
soais: $

b) Admitindo que fosse um 6timo negociador e embolsasse a “gordu-
ra” total dessas negocia¢Oes, quanto teria ganho ou economizado
(15% do valor anterior)? $

¢) Supondo que fosse um negociador medianamente treinado e em-
bolsasse apenas uma parte dessa “gordura”(10% do primeiro valor),
quanto teria ganho ou economizado? $

d) Supondo, entretanto, que contasse tdo-somente com um inicio de
treinamento eembolsasseapenas2%do primeirototal,quantoissore-
presentaria? $
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e) Enfim, a hipdtese mais modesta: 1% do valor do item a. Quanto teria
ganho ou economizado? $

Faca os mesmos calculos para o segmento 2 — negociagoes pro-
fissionais.

a) Valor total negociado: $

b) “Gordura” total que poderia embolsar como 6timo negociador (15%
de a): $

c) Parte da “gordura” total (10% de a):

$
d) 2% do item a (negociador em inicio de treinamento): $
$

e) 1% do item a (hipdtese mais modesta de negociador):

Ficou espantado com os valores? Sugiro que tire uma c6-
pia xerox desta tabela e afixe-a em lugar visivel, para que tome
“pequenos sustos” com ela, durante seu treinamento como

negociador.

Observagao:
Eu conservo minha tabelinha em lugar visivel permanen-

temente.

Nunca ninguém lhe pagara mais
do que aquilo que vocé pediu.
ARISTOTELES ONASSIS

(ARMADOR GREGO E BILIONARIO)



ATECNICA DO MINIMAX
E O CONHECIMENTO DO
OPONENTE

Aqueles que s6 competem quan-
do tém certeza de vencer nunca
estdo realmente competindo”.
THOMAS PAULMANN

Estamos navegando nas dguas do planejamento, a mais impor-
tante de toda a negociagio, porque nela ja se abre o leque com-
pleto das possibilidades que se oferecerdo ao negociador no final
do processo: € o periodo que comecga a partir do momento em que
ficamos sabendo que vamos negociar até entrar no confronto dire-
to com o oponente.

O planejamento deve incluir ao maximo todos os passos
que a negociagio seguird, os nossos ¢ os do oponente, incluindo
as corre¢des de rota que deverio ser feitas — isto é, o reposicio-
namento (logo veremos o que € isso). Tudo o que planejarmos
estard sob nosso controle. Tudo o que nao planejarmos...

» serd controlado pelo acaso e pelas circunstancias, na melhor das
hipéteses;
» estara sob controle de nosso oponente, na pior delas.
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Lembra-se dos seis principios para o estabelecimento de
metas do capitulo anterior? Recapitulemos resumidamente:

1. Prepare metas claras;

2. Comece de patamares altos;

3. Prepare as justificativas para as metas;

4. Elabore um checklist;

5. Obtenha consenso entre a equipe;

6. Prepare a negociag¢do interna com a equipe.

Os dois dltimos, claro, sdo validos apenas quando negocia-
mos em equipe — o que ocorre com frequéncia nas negociagoes
profissionais.

Ha4 dois tipos de metas ou objetivos envolvidos numa nego-

clagdo: os tangiveis e os intangiveis.

Tangiveis Intangiveis

» dinheiro » sucesso, status,

» bens materiais » celebridade, respeito e

» (mercadorias, produtos) » auto-respeito, seguranca,
» patriménio » agdes, obrigacodes,

» (propriedades, equipamentos) | » tranquilidade,

» titulos de crédito » estabilidade

A diferenga fundamental entre os dois:

Os tangiveis - podem ser traduzidos no primeiro item da lista de
exemplos — dinheiro, délares, $$$. Como tal, podem figurar nos
balancos e demonstrativos das empresas e nas declaracoes de ren-
da das pessoas fisicas.

Os intangiveis - podem se traduzir, para quem os possui, numa
(13 . ”» . . P
mercadoria” cada vez mais valorizada pelos te6ricos do consumo

e do mercado: satisfacio.



Estar ciente dessa diferenga é fundamental e pode ser deci-
sivo em diversas situagdes numa negociagio:

» para assegurar satisfacao para os dois lados (negocia¢do ganha-
ganha), trocando metas tangiveis por intangiveis;

» para corresponder a uma concessao tangivel com uma intangi-
vel, ou vice-versa.

» para equilibrar os termos de lado a lado num beco sem saida (im-
passe de negociacao).

Tendo essa diferenca em mente, vamos estabelecer metas,
tazendo a lista (checklist) — por escrito, de preferéncia, para nao
dizer obrigatoriamente — dos assuntos a tratar e das prioridades,
bem como da importincia de cada um diante do todo. Entio,

chegamos ao conceito do minimax.

MINIMAX: os extremos da “gordura”

Estd lembrado da histéria da compra do apartamento do ca-
sal de aposentados pelos pais do noivo casadouro, que utiliza-
mos para conhecer o mecanismo da “gordura” da negociagiaor O
conceito do minimax corresponde aos dois pontos extremos: os ven-
dedores estariam dispostos a vender até por US$85 mil, embora
seu apartamento valesse US$100 mil no mercado imobilidrio; os
compradores, por seu lado, estendiam sua disposicio de pagar
até US$125 mil. Os dois lados estavam bem informados do prego
de mercado, mas cada um carregava um punhado de expectati-
vas: pressoes e limites de tempo, de divida a amortizar, etc.

O primeiro passo para estabelecer metas numa negociagio
¢ planejar o minimax. Se vocé estd na posi¢ao de vendedor, deve
fixar o minimo por quanto estd disposto a vender ¢ 0 maximo
que pode tentar obter dentro dos limites razodveis; se estd na
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posi¢ao de comprador, estabeleca 0 maximo que se permitird

pagar ¢ o minimo que considera possivel obter como prego,

dentro dos mesmos limites. Para os dois casos, a técnica do mi-

nimax depende de quatro perguntas.

Quatro questdes basicas do minimax

1" Qual o minimo que estou disposto a aceitar na negocia¢ao?

2" Qual 0 maximo que posso esperar obter dentro de limites razoaveis?

3* Qual é 0 maximo que posso conceder?

4" Qual é o minimo que posso oferecer em troca, dentro de limites ra-
zoaveis?

»

»

»

»

»

Fatores a considerar quanto a 1* questao:

o minimo que vocé esta disposto a aceitar nao é a mesma coisa
do minimo que gostaria de obter - significa 0 menor valor para
que aceite prosseguir na negociagao;

se o0 oponente nao oferecer esse minimo quanto a uma meta basi-
ca, deve propor compensacgées de outra forma, em outras metas
(o que pode incluir bens tangiveis ou intangiveis), para que vocé
prossiga na negociacao;

se o oponente ndo oferecer o minimo, de nenhuma forma e, mes-
mo assim, vocé prosseguir na negocia¢ao, estara caindo numa
posicao de fraqueza diante dele e de seu auto-respeito - trans-
formando-se em seu refém e cedendo-lhe o controle absoluto da
negociacdo.

Fatores a considerar quanto a 2% questio:

o maximo que vocé pode tentar obter nao é amesma coisado melhor
possivel - dai eu ter acrescentado: “Dentro de limites razoaveis”;

o realismo de sua meta maxima deve ter em conta a situacdo de
mercado, o estilo pessoal do oponente e o estilo empresarial da
firma que ele representa, a satisfa¢do (real ou imaginaria, consi-



deracdes éticas a parte) de seus interesses e suas necessidades;

» as expectativas de satisfacdo das duas partes, o ganha-ganha
- nunca esquecendo de que isso vale para aspira¢des tangiveis
e intangiveis.

Fatores a considerar quanto a 3* questio:

» uma perda tangivel na negociacao atual (vender a preco de cus-
to), compensada por um ganho intangivel (conseguir manter o
cliente), podera se traduzir por ganhos tangiveis futuros (conti-
nuidade de bons negécios mais tarde);

» uma concessao feita pode ser uma porta aberta para uma con-
cessao conquistada - a reciprocidade -, mas isso tem de ficar cla-
ro, expressamente ou nas entrelinhas.

Fatores a considerar quanto a 4* questao:

» 0s mesmos quanto a necessidade de satisfa¢do, real ou imagina-
ria, dos interesses e das necessidades do oponente, numa nego-
ciacao ganha-ganha, tal como na 2* questao.

O segundo passo no planejamento de uma negociacio ¢ de-
terminar o minimax do oponente. [sso é mais facil de falar que
de fazer, costumam dizer os participantes de meus semindrios,
e eu lhes dou razdo. Conhecer o oponente é um dos pontos cru-
ciais do planejamento.

O minimax do oponente

Vocé nio tem nenhuma bola de cristal para saber o que se
passa na empresa do oponente, ¢ muito menos na cabega dele,
mas pode compensar essa falta com um roteiro objetivo, que
apresentamos a seguir.

1. N&o parta do principio de que o oponente € razoavel.
Parece 6bvio que as pessoas deveriam ser objetivas numa
negociacdo, nio se deixarem levar por emogoes pelo lado pes-
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soal, atualizar seus valores, ser flexiveis as situacoes especificas,
mas isso nao ¢ verdade. Preconceitos, tradigdes, principios fer-
renhos, antipatias e simpatias contam numa negociagao profis-

sional, e mais ainda numa pessoal.

2. N&do assuma que os valores do oponente seriam os mesmos que os
seus se estivesse em seu lugar.

Um crime por “legitima defesa da honra” (homicidio de
um conjuge adiltero), por exemplo, ainda recebe penalidade
reduzida em muitos paises, inclusive no Brasil, embora impli-
que altas penas em outros paises, como entre os escandinavos.
Um grande hospital israelita ndo serve embutidos de carne —
que atentam contra os preceitos culinarios judaicos —a nenhum
de seus pacientes, sejam ou nio israelitas e por mais sofisticadas

que sejam suas condic¢oes de internamento.

3. Faga pesquisas sobre o oponente.

Parece evidente por si, mas muitos se esquecem. Informe-
se principalmente a respeito de outros negociadores que se en-
volveram com ele, em circunstincias semelhantes as suas na
presente negociagdo: que problemas ele teve, quais poderao ser
seus temores ou contra o que ele estd “escaldado”. Exemplo: ao
tentar vender embalagens a uma induastria de alimentos, descu-
bra — “espione”, sim, por que nio? — seus fornecedores anterio-
res e os problemas de fornecimento que existiam.

4. Faca perguntas ao oponente.

Esta é uma das artes do negociador — seu lado “repérter”,
que deve coexistir com o lado “ator”. Conversaremos mais de-
talhadamente sobre essa arte, mas registre-a desde ja. Exemplo:
o industrial de alimentos pode nao querer dizer por que prefere
embalagem de vidro em vez de lata, mas vocé pode perguntar:
“Vocés ja experimentaram lata alguma vez? Quando foi? O que
aconteceu”?



5. Repita em outras palavras as informacoes oferecidas pelo oponente.

Isso serve para aclarar posi¢des de parte a parte e para que
ele, eventualmente apresente novas informacoes, as vezes sem
perceber. Exemplo: o vendedor exige 40% de pagamento em 30
dias e o restante em 90 dias. Vocé pergunta: “Entdo, devo pagar
a primeira parcela de 40% dentro de 30 dias e financiar o restan-
te nos 90 dias seguintes ao primeiro pagamento’?

6. Use a tatica do siléncio.

Uma das melhores, desde que bem usada. Observe o exem-
plo: “Nao posso garantir esse pre¢o no préximo més”, diz o opo-
nente e olha para vocé — que mantém siléncio. “Vocé pretende
fazer um novo pedido no préximo més, nao é”? insiste ele. Vocé
silencia de novo, isto é, responde com evasivas. “Veja, a empresa
j4 tem uma nova tabela de pregos para vigorar a partir do pré-
ximo dia 5, bem acima do que estou apresentando agora”. Vocé

acaba de obter uma informacao dele.

Quem é seu oponente: estilos

Vocé ja percebeu que um aspecto fundamental do planeja-
mento da negociacio consiste na identificagio de seu oponente:
que tipo de pessoa € ele? quais seus hibitos de comportamento?
como isso se reflete em seu estilo de negociar?

Os psicologos, em geral, e os psicélogos de vendas, em par-
ticular, agrupam as pessoas, do ponto de vista da negociacio
e do relacionamento com os outros, quanto a dois critérios: a
atitude e o ritmo.

Quanto 2 atitude:

introvertidos - voltados para dentro de si e concentrados na tarefa;

extrovertidos - voltados para o relacionamento, as realizagbes e
metas.
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Quanto ao ritmo:
reflexivos - lentos, indiretos e ponderados;

dinamicos - diretos, dgeis e ousados.
Com base na combinagio desses quatro elementos, iden-
tificam-se quatro estilos basicos de personalidade e comporta-

mento, quc COI‘I‘CSpOHde a outros tantos estilos de negociar:

Extrovertido

Introvertido

O afavel O sociavel
Reflexivel Dinamico
O metddico O obstinado

Os quatro tipos basicos, segundo ritmo e atitudes:

sociaveis — dinimicos e extrovertidos: criativos, espontianeos, entu-
siastas, amantes do risco;

afaveis - vagarosos ¢ extrovertidos: prestativos, complacentes, re-

fletidos e preocupados com os outros;

obstinados - dinimicos e introvertidos: resolutos, controladores,

empreendedores e voltados para os resultados;

metdédicos - vagarosos ¢ introvertidos: lentos, detalhistas, perfec-
cionistas e desconfiados.

Como agir com os quatro estilos

Com os socidveis: seja criativo € entusiasta, mostre que a so-
lucdo que vocé lhe oferece contribui para melhorar sua imagem
e seu prestigio.

Com os afaveis: seja caloroso e sensivel, apresente sua so-
lugdo como a melhor para ele e sua equipe e contribuindo para
melhorar o relacionamento entre pessoas e setores.



Com os obstinados: seja convincente e objetivo, proponha
solugdes eficientes do ponto de vista de sua meta de controle e
comando, dé op¢des de escolha.

Com os metédicos: seja planejador e perfeccionista, pre-
pare-se para responder minuciosamente a perguntas sobre de-
talhes de sua solucio, inclusive do acompanhamento posterior,
use ntimeros ¢ planilhas.

Resumo de comportamento dos quatro estilos:

Padrdes Afdvel Metddico Obstinado Sociavel
Aparéncia | Convencional | Conservadora | Formal De alto estilo
Ambiente . . . .
Amistoso Organizado Eficiente Personalizado
de trabalho
Perda de Perda de
Temores Confronto Embaracos .
controle prestigio
Busca Atencao Perfeicao Produtividade | Reconhecimento
Decisdes Ponderadas | Deliberadas Resolutas Espontdneas
Odeia Impaciéncia | Surpresas Ineficiéncia Rotina
Quer ser Amado Correto Controlador | Admirado

Agora, leitor, vocé vai conhecer duas regras fundamentais
do relacionamento, a regra de ouro e a regra de platina. Elas
valem para todas as etapas da negociagdo, ndo apenas para o

planejamento, como vocé vera adiante.

Regra de ouro - interaja com os outros como gostaria que agissem

com VOcé.

Regra de platina - negocie com o oponente, nao como gostaria que
negociassem com vocé, mas como ele gosta de negociar.

A regra de platina é duas vezes superior a regra de ouro.
Vocé ja pdde observar um prentncio dela quando falamos sobre
as técnicas para identificar o minimax do oponente. Para prati-

car a regra de platina...
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» identifique o estilo de personalidade e comportamento de seu
oponente;

» incorpore os tracos basicos desse estilo, tal como resumidos aci-
ma, a seu proprio estilo de negociagao.

Queremos encerrar este capitulo com um roteiro de plane-

jamento e organizag¢ao de informagoes.

1.

10.

Que informac¢des devo obter sobre a empresa do oponente e como
consegui-las?

Quais as necessidades do oponente e quais as minhas necessidades?

Que produtos e servicos espero oferecer como solucdes para uma
negociacao ganha-ganha?

. Qual serd minha primeira proposta — meu minimax?

Que perguntas farei para identificar as necessidades do cliente e ob-
ter informacdes para apresentar as solu¢des adequadas?

Quais sao meus objetivos tangiveis e intangiveis na negociacao e
quais sao os mais importantes?

Quais sao as aspiragdes tangiveis e intangiveis do oponente? Qual
seu possivel minimax?

Que tipo de concessdes poderei fazer e quais pedirei em troca?

Quais os beneficios de minha solu¢ao para o oponente como pes-
soa (estilo) e para sua empresa?

Qual a reputacao e o estilo de comportamento do oponente? E de
sua empresa?

Ha homens para nada, muitos para pouco,
alguns para muito, nenhum para tudo.
EpMonD ABouT

(ROMANCISTA E JORNALISTA FRANCES)
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1. H3 dois tipos de metas e aspira¢bes numa negociagdo: tangi-
veis e intangiveis.

2. Atécnica do minimax repousa sobre quatro questdes basicas:

(1) qual o minimo que estou disposto a aceitar? (2)
qual o maximo que posso esperar? (3) qual o minimo que
posso conceder? (4) qual o maximo que posso oferecer em
troca?

3. Seis regras para projetar o minimax do oponente:

(1) ndo esperar que ele seja razodvel; (2) nao assumir
que os valores dele sejam os mesmos que os seus; (3) pes-
quisar sobre o oponente; (4) fazer-lhe perguntas; (5) para-
frasear suas informacgoes; (6) a tatica do siléncio.

4. Estilos basicos de comportamento: socidveis, metddicos, obs-
tinados e afaveis.

5. Regra de ouro: agir com o outro como gostaria que ele agisse
com vocé. Regra de platina: negociar com o outro como ele
gosta de negociar.







FSTRATEGIA, CLIMA
E MOTIVACAO

— Winston! — disse a agressiva Lady Astor
ao estadista e premié inglés Winston
Churchill — se eu fosse casada com vocé
colocaria veneno no seu chd.

— Concordo plenamentel — respondeu o
heréi da II Guerra — se eu fosse casado
com a senhora, tomaria o chd.

Depois da analise e fixagdo das metas, o passo mais importante
do planejamento € a estratégia. As pessoas em geral confundem
estratégia com metas e objetivos, esquecendo que a palavra, que
deriva da arte militar da guerra, diz respeito aos meios e nio aos
fins. Isto é,

metas > respondem a pergunta o qué? > os fins

estratégia > responde a pergunta como? > 0s meios.

Depois de saber o que queremos, temos de nos perguntar
como faremos para consegui-lo.

Suponhamos que vocé pretenda fazer uma viagem de férias
a Salvador, indo com a familia, de carro, desde Sio Paulo. Suas
metas e seus objetivos sdo: o destino (Salvador/BA), quanto
tempo quer ficar 14, que passeios fard com as criangas, presentes
que comprard para a esposa ¢ lembrangas de viagem, etc. A ana-
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lise, por sua vez, corresponde as condigoes das diversas estradas
de acesso, as perspectivas de hospedagem, ao levantamento de
pregos, dentre outros. Finalmente, a estratégia estabelecera o ro-
teiro escolhido, o orcamento programado, a escolha do padrao
de hotéis e pousadas, etc.
Segundo especialistas norte-americanos em negociagio, a

estratégia deve incluir:

» aabordagem geral;

» abordagem alternativa;

» busca de informagbes;

» criacao do “clima”;

» posicao inicial;

» concessdes a fazer;

» reposicionamento.

Abordagem geral

A primeira coisa que vocé deve decidir € se a negociacdo
serd predominantemente cooperativa ou competitiva — isto &,
uma negociagio ganha-ganha ou ganha-perde. Em outros ter-
mos, cabe perguntar se vocé deseja:

» ganhar a qualquer pre¢o, usando o poder absoluto, incluindo uma
solucdo Hiroxima (!) e, portanto, romper com o relacionamento;

» ganhar de qualquer forma, mas sem romper o relacionamento,
deixando o oponente pensar: “Desta vez vocé me pegou, mas na
proxima tera o troco!”’, ou

» chegar a um acordo satisfatério, mantendo o relacionamento e
eventualmente até deixando o oponente com sensacao de vito-
ria (o que é uma rude prova para o amor-préprio de muitos).

Naio consideramos aqui a hipétese de alguém planejar, ex-
plicitamente, perder, porque estamos no terreno do razoavel.
Como quer que seja, é importante ser coerente com a aborda-
gem planejada. Nio adianta abrir com uma apresentagao ami-



gével, criar um clima relaxante e, no momento de fazer a oferta
ou o pedido, comportar-se como um invasor, com seus exércitos

devastando tudo pela frente.

Abordagem alternativa

Nio corra o risco de preparar uma estratégia Gnica, ou se
sentird desorientado quando o encontro com o oponente deixar
claro que ela nio era a mais adequada. Como no xadrez, vocé
tem de prever as possiveis reagoes do oponente, fazendo as fa-
mosas perguntas: “E se...”, j4 mencionadas anteriormente.

» E se o oponente responder minha competicao/cooperacao com
suavidade/agressividade?

» E se o oponente compensar a aceitacao da meta principal com
inimeros pedidos de concessdes suplementares?

» E se o oponente fizer pressées em torno de prazos?

Busca de informacdes

Utilize todos os meios possiveis:

» pesquisas junto a conhecidos de sua rede de rela¢Ges que fize-
ram negocios com o oponente;

» revistas e imprensa especializada, incluindo boletins de associa-
¢des do setor;

» perguntas diretas e indiretas ao oponente, desde os primeiros
contatos com ele, inclusive por telefone, para orientar a conti-
nuidade do processo ou o reposicionamento (conversaremos
adiante neste livro sobre a arte de fazer perguntas).

Posicao inicial

Tudo comega a partir de seu minimax, sempre lembrando
uma recomendagio fundamental: o primeiro valor pedido tem
influéncia decisiva sobre o resultado final, portanto, pega alto.
Com isso, vocé obtém duas coisas:
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» conhece os limites do oponente - faz idéia de seu minimax - e,
eventualmente, percebe que pode aumentar os seus;

» garante espaco para abertura de concessdes; para tanto, parta,
ndo de uma cifra final, mas de uma ordem de grandeza (lembre-
se de minha histéria sobre a venda de um guindaste).

Concessoes

» Nao desista de nada, ndo faga concessdes gratuitas - troque-as.
Deixe claro que a concessao sera retirada se nao for retribuida.
» Formule equacbes, isto é, estabeleca igualdades entre itens tan-
giveis e intangiveis, a fim de pedir reciprocidade nas concessdes.
Exemplo: um desconto X no preco equivale a um aumento Y no
prazo de entrega; um preco prefixado para um fornecimento de

90 dias equivale a um contrato de exclusividade para 180 dias.
Antes de uma conversa um pouco mais demorada sobre o
“clima”; convém gravar duas novas verdades sobre a estratégia

da negociagio:

1" — A negociacao é como um jogo de xadrez, em que o movimento
de uma peca sua altera toda a estratégia do oponente. Tanto
quanto no xadrez, é importantissimo prever os movimentos
do oponente. Diferentemente dele, porém, ha alguns movi-
mentos que podem ser estabelecidos pelos dois adversarios:
as concessoes — eu ofereco X em troca de Y;

2* - Numa negocia¢do ganha-ganha, a troca (incluindo as conces-
soes) é criadora de valor para os dois lados e parte do principio
de que o que tem muito valor para um pode ter pouco para o
outro, e vice-versa.

O cLIMA DA NEGOCIACAO: ACAO GERA REACAO

Reservamos um subcapitulo a parte para falar sobre o clima
da negociagio, porque ele merece algumas consideragdes mais
detalhadas. Primeiramente, vale a pena observar a historinha
curta abaixo, que mostra bem como o oponente reage de acordo
com o clima que vocé cria inicialmente.
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Tal médico, tal paciente...

Ao entrar na sala do médico, o novo paciente pergunta, an-
tes de qualquer outra coisa:

» Na sala de espera, vi pela tabela que o preco de consulta para a
primeira vez é de US$25 e, para o retorno, de apenas US$10. Bem,
meu caso € de retorno. Eu me consultei pela primeira vez com o
senhor ha trés anos. E os sintomas que estou sentindo sao exata-
mente os mesmos.

» Esta certo, nesse caso o senhor tem direito a pagar apenas o pre-
¢o de retorno. E o tratamento que deve seguir é também exata-
mente 0 mesmo que prescrevi naquela ocasido. Esta encerrada a
consulta. Obrigado!

Noés criamos o clima que prevalecerd em toda negociagio
de que participamos, ¢ nosso oponente reagird a ele de forma
correspondente. Ou vice-versa. Assim, se nos apresentarmos na
primeira reunido com um cliente ou fornecedor manifestan-
do um comportamento competitivo, agressivo, ele reagird com
uma atitude semelhante. Ou, se ele se apresenta com um estilo
cordial e favoravel ao entendimento, estard nos induzindo a um
comportamento reciproco.

O negociador treinado, porém, deve ter em mente dois fatos
sobre o clima:

» Vocé pode transformar um clima negativo — de competicao, de
atitude defensiva - em positivo, respondendo a cada gesto ou
atitude com uma contrapartida positiva, tal como no quadro que
apresentamos logo a seguir;

» Mas ndo queira ser o bom cristdo sozinho, oferecendo a outra
face o tempo todo; se, depois de uma ou duas tentativas, perce-
ber que o oponente nao abandonara a atitude competitiva, entre
no jogo dele — com maior poder e eficiéncia.

H3 muitas outras oposi¢des em termos de clima e am-
biente de negociacdo: o jogo do amador e do especialista, do

repousante e do estressante, do detalhista e do desatento, etc.

]



t 60 MARCIO MIRANDA

Os negociadores experientes fazem uso deles, consciente ou in-
conscientemente. As atitudes positivas sdo mais favordveis para
as negociagbes ganha-ganha, que enfatizam a cooperagio, en-
quanto as negativas visam a competi¢io pura, o ganha-perde.

Voltamos a lembrar que € preciso saber dosar os dois aspectos
e ndo esquecer de levar em consideragio a atitude do oponente,
principalmente quando tentamos mudar o clima da negociagao.
Como no xadrez, o movimento de cada peca de um jogador deve
provocar uma mudanca na estratégia do adversario.

QUADRO 3 » (limas Positivos e Negativos da Negociagdo

Positivos (facilitam)

Negativos (provocam resisténcia)

1.

Confiabilidade: abertura, transpa-
réncia.

Apoio: suporte, endosso, confir-
magdo, compromisso mutuo.
Empatia: compreensao das
necessidades do outro.
Encorajamento: oferta de auxilio

alivio ou esperanga.

1.

2.

Suspeita: sigilo, sonegacdo de dados.
Defensiva: autopreservacao, ato de
eximir-se, teimosia, intransigéncia.

Neutralidade, indiferenca, desin-
teresse pelas posicdes do outro,
agressividade.

Obstrugdo: colocagdo de obstdacu-

los e dificuldades.

5. Criatividade: oferta de 5. Inflexibilidade: rigidez de posicdes,
alternativas, abertura. “trancamento”.

6. Motivagdo: convite a agao do 6. Manipulagdo: persuasao, técnica de
oponente. convencimento.

7. Relaxamento: situa¢do de 7. Intimidagao: criagdo de tensdo e an-
conforto e bem-estar. siedade.

8. Sensibilidade, atencdo, interesse, | 8. Insensibilidade: indiferenca pelos
acompanhamento. argumentos do outro.

9. Correcdo, firmeza, estabilidade. 9. Mutabilidade: alteracdo continua

10. Realismo: compreensdo de possi- de comportamento, blefe, jogadas
bilidades e impossibilidades. de efeito.

10. Voluntarismo: idealismo, metas “so-

nhadoras”, inflexibilidade.




CoMo GENESIO COMPROU UM CARRO A ALCOOL

Genésio chegou na concessiondria, acompanhado da mulher,
para comprar um carro novo, dos modelos mais baratos e populares:
era o primetro carro “0 Km” do casal e estavam os dots excitados.
Quando, porém, o vendedor aventou a possibilidade de adquirir um
modelo a dlcool, novidade que estava em seu primeiro ano de lan-
camento, ele virou “bicho”:

— O qué? Vocé estd louco? Acha que quero ficar orfdo no meio
da estrada? Perder mais de meia hora no frio para esquentar o mo-
tor, ter de acordar mais cedo para sair de casa? Desculpe, mas eu é
que ndo caio no conto do carro a dlcool. Se dlcool prestasse, o mun-
do inteiro ndo estaria implorando petréleo aos drabes! Ainda ontem
vi meu vizinho desesperado por causa do... O vendedor aguardou
pacientemente que Genésio concluisse sua reagdo indignada. S6 de-
pois que o comprador parou para tomar folego, interferiu:

— Concordo plenamente com o senhor e compreendo perfeita-
mente como se sente. Nao ¢ fdcil descobrir que o motor ndo oferece
rendimento no momento que mais precisamos dele. Principalmente
se estivesse no lugar de seu vizinho, que, com certeza, comprou dos
primetros langamentos da fabrica X. Ah, da Y? Stm, mas comprou
no comego do ano, nao foi? Pois, entdo! Ele, como muitos outros,
tem toda razdo de se sentir como o senhor, neste momento. Ainda sdo
muito poucas as pessoas que sabem que as montadoras investiram
num esfor¢o de concepgio absolutamente inovador. Tinha ouvido
falar disso? Depois que o perplexo Genésio foi obrigado a concordar
que ndo, o vendedor foi lhe apresentando todos os ajustes de fiabrica
que os novos modelos passaram a incorporar, as garantias oferecidas
pelos fabricantes e — golpe decisivo — o interesse dos americanos pelo
plano brasileiro, com exibigio de uma reportagem em revista espe-
cializada e tudo. Mas o golpe de misericordia veio com a possibilida-
de de, gragas aos diferenciais de prego, sair da loja com um modelo
bem mais luxuoso e confortavel que o carro mais popular da tabela.
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— Puxa, bem que a gente poderia experimentar! — foi a inter-
vengao decisiva da mulher de Genésio.
O casal saiu da loja rodando a dlcool.

Agora, vocé ja pode fazer uma idéia a respeito de duas situ-
a¢oes comuns da vida:

1%. Por que os diplomatas nunca dizem nio — Comecgar
discordando do oponente, logo de inicio, cria um clima beli-
coso, agressivo: ele se sentird na obrigac¢io de fincar o pé em
sua posi¢iao, no minimo, por uma questio de orgulho e amor-
préprio. Comece concordando com ele: “Concordo com o se-
nhor e entendo como se sente”. Mostre depois que ele nio esta
sozinho, outros ji se sentiram como ele, na mesma situagio
— faca uso do mito da corrente geral, ninguém gosta de estar
contra a corrente. A partir dai, fica mais facil para ele se dispor
a ouvir o que vocé tem a dizer, a conhecer as razdes do outro
lado — como aqueles que se sentiam como ele descobriram
que as coisas nao eram bem assim, porque... patati-patata...
Por isso essa técnica é chamada de “feel-felt-found”, que po-
derfamos traduzir para “sente-sentiram-descobriram” — muito
usada pelos diplomatas. Os diplomatas nunca dizem niao, nem
mesmo as propostas ou exigéncias mais inaceitaveis do outro
lado. Isso provocaria o emperramento das negociagoes e leva-
ria rapidamente ao impasse. E melhor ir concordando pouco a
pouco, nos pontos menores, até que o clima de entendimento
esteja amplamente favoravel a negociagdo dos temas maiores.

2%. Por que os caipiras levam vantagem — Fazer-se de “bobo”
¢ uma técnica muito utilizada, tanto por simples vendedores como
por peritos negociadores internacionais. “Desculpe, sou uma pes-
soa simples do interior, preciso de sua ajuda para...”; “Meu en-
tendimento é um tanto vagaroso, vou contar com sua paciéncia

para...”. —sdo aberturas inteligentes para capturar as boas disposi-



¢oes do oponente. Como ser agressivo ou impiedoso com um pobre

simplério que nos pede ajudar Aqueles que nio se envergonham

de dizer “nio sei” ou “nio conhego”, até mesmo diante daquelas

informacoes mais simples, que todo mundo sabe, conseguem ob-

ter muito maior cooperagio e paternalismo da parte dos oponentes
[13 » M

que aqueles que “sabem tudo” e se mostram auto-suficientes.

Motivacdo: o que o outro lado quer

Vamos terminar este capitulo, falando sobre a motivagao,
isto é, os fatores de satisfagio que as pessoas procuram numa
negociacdo. Claro que elas desejam dinheiro, bens, bem-estar
e outras vantagens materiais. Mas isso nio ¢ tudo — ¢ apenas a
ponta visivel do iceberg. Muitas vezes, porém, a parte invisivel
debaixo da dgua € a mais relevante. Tente relacionar suas con-
cessoes e ofertas a fatores que motivem o seu oponente. Lem-
bre-se de que cada pessoa é motivada por coisas diferentes.

O que seu oponente quer:

» sentir-se bem consigo mesmo;

» conhecimento;

» poder;

» manter o emprego e ser promovido;

» ser reconhecido pelos superiores como um bom negociador;

» alcancar seus objetivos pessoais sem violar sua integridade;

» uma boa explicacao;

» ser ouvido;

» ser considerado honesto, justo, gentil e responsavel;

» terminar logo a negociacao e cuidar de suas outras atividades.
O que seu oponente nio quer:

» ficar encurralado num canto;

» futuros problemas e riscos;

» ainseguranca e as surpresas decorrentes de mudancas;

» mais trabalho do que ja tem.
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A estratégia, ao contrario das metas, é a parte do planejamen-
to que se preocupa com os meios — como chegar Ia.

Os principais elementos estratégicos sao: abordagem geral
e alternativas, informacdes, criacdo de clima, posicao inicial,
concessoes e reposicionamento.

. O principio geral da concessao é a troca: cada uma que vocé

faz deve ser retribuida pelo oponente.

. A criacdo do clima atende ao principio da acao e reacao: a ati-

tude cooperativa ou de competicdo gera cooperagao ou re-
sisténcia competitiva no oponente. Vocé pode mudar o clima
negativo com uma abertura positiva: o “feel-felt-found”.

. A motivacao do oponente — e a sua — ndo se satisfaz apenas

com os ganhos tangiveis mais evidentes, mas, por uma série
de itens menos visiveis: seguranca, prestigio, resolucao de
problemas, etc.

CoLOQUE EM PRATICA 0S CONHECIMENTOS ADQUIRIDOS

1.

Pense na préxima negociacdo que vocé tem em vista. Redija um co-
mentdrio sobre a abordagem bdsica e a abordagem alternativa que

vocé planeja em sua estratégia.

Com relacdo a mesma negociacao, relacione as informacgdes que pre-

tende obter a respeito do oponente, listando-as em dois grupos:

a) as que obterd por outros meios e
b) as que tentara obter diretamente junto a ele.
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. b) Diretamente com o
a) Por outros meios
oponente

3. Ainda projetando a mesma negociagao, faga uma previsao do cli-
ma que pretende criar, redigindo um pequeno comentario. Em se-
guida, comente os resultados depois da reunido com o oponente,
com relagdo ao éxito da estratégia de clima ou a necessidade de
fazer mudancgas.

a) Clima — antes da b) Clima — depois da

negociagao negociagao

4. Faca uma lista dos motivos de satisfagdo de seu oponente nessa
préxima negociacdo, dividida em dois grupos: a) aqueles projetados
antes da reunido com ele; b) aqueles realmente identificados depois
do contato com o oponente.

a) Motivos do b) Motivos do

oponente — antes oponente — depois

Nossas duvidas sdo traidoras, pois nos fazem perder o bem
que poderiamos obter, por medo de tentar.

SHAKESPEARE

(POETA E DRAMATURGO INGLES)






IMPORTANCIA DO
TERRITORIO, E DA EQUIPE.

“Nao quero que trabalhe comigo
nenhum homem que nio tenha
capacidade de ser um bom
parceiro de equipe”.

J. C. PENNEY

(EMPRESARIO AMERICANO)

Onde ¢ melhor negociar? Na prépria casa — isto é, em nossa em-
presa, nosso escritério, nosso pais — ou no territério do inimigo?
Ou o ideal é uma zona neutra?

Qualquer uma das solugdes tem seus aspectos positivos e
negativos. O essencial, porém, é que a escolha esteja prevista
em sua estratégia de planejamento, que vocé detenha o controle
de todos os detalhes referentes a ela. O negociador deve fazer o
possivel para orientar a escolha do local, tendo em vista o objeto
da negociagio e o oponente, bem como o restante da estraté-
gia que pretende por em pritica, lembrando que a escolha nem
sempre depende de vocé.

Duas verdades sobre o local da negociagao devem estar bem

presentes na estratégia do negociador:
1" - Nao se prenda a sua propria zona de conforto. E ilusdo acredi-
tar que, por estar “em casa”, vocé negociara melhor;
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2°- O fato de se encontrar em territorio inimigo torna compulsoria
uma melhor preparacao em termos psicolégicos e de informa-
¢Oes objetivas que vocé tem de reunir sobre o oponente.

Com efeito, se souber que amanha receberd um importa-
dor japonés em seu escritério para tratar de uma negociagio
de exportagdo, vocé comegard, durante o dia de hoje, a se
preparar por uma ou duas horas, pensara na sala de reunioes,
alertard a secretdria, fard os preparativos de clima e ambiente
e revisara os topicos principais do planejamento e da estraté-
gia de negociagao.

Muito diferente serd a hipétese de vocé precisar viajar ao
Japdo para se encontrar com o oponente em seu proprio terre-
no. Temos certeza de que dedicard muito mais tempo reunindo
informacoes, ndo apenas sobre o oponente, sua empresa € o ne-
gbcio em si, como também sobre o pais, as condigbes de viagem
¢ hospedagem, a cultura local, os horarios ¢ costumes ¢ uma
infinidade de outros temas. Sua desvantagem inicial — negociar
no territério do oponente — converte-se numa vantagem em ter-

mos estratégicos e de preparacio.

VANTAGENS DE NEGOCIAR EM CASA

» Maior controle sobre clima e ambiente de reuniao (quem ocupaqual
cadeira na sala de reuni6es, em que restaurante almocarao depois,
etc.) e sobre o fator tempo (sua agenda e a do oponente etc.).

» Maior controle sobre o préprio desgaste pessoal (é muito melhor
sair da sala de reunido e voltar a prépria sala que enfrentar o tran-
sito, por exemplo; ou, numa transac¢ao internacional, sair e ir para
casa, em vez de seguir para um hotel em local estrangeiro).

» Maior acesso a pessoas de sua equipe, dados, documentos e
informacGes (desde que seu pessoal esteja estrategicamente a
postos, é claro).
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» Oportunidade de demonstrar seu produto ou servico ao cliente
(com a mesma ressalva entre parénteses que o item anterior),
o que pode ser um 6timo argumento para orientar a escolha do
local de negociacao.

VANTAGENS DE NEGOCIAR NO TERRITORIO DO OPONENTE

» A oportunidade de testar e inspecionar um produto ou servico
que pretende adquirir, sem se fiar exclusivamente nas informa-
¢des do vendedor.

» A possibilidade de pedir o maior nimero de informacgoes que for
possivel, ja que ele ndo podera alegar: “Infelizmente, ndo trouxe-
mos esses dados conosco”.

» A oportunidade de colher informagoes por conta prépria, falan-
do com secretarias, pessoas de outros setores, observando a em-
presa e suas instalagées. Uma vez, barrei uma tatica do choro do
oponente - “a empresa esta passando por dificuldades, cortan-
do todos os gastos” -, simplesmente, exibindo um jornalzinho
interno, que apanhei na sala de espera, e que ostentava um fatu-
ramento recorde no semestre.

» A oportunidade de interromper a negociagdo em dois casos: a)
alegando nao ter autonomia para decidir sem consultar alguns
diretores; b) usando a tatica do beco sem saida, com ameaca de
adiamento por impasse - é claro que o efeito dessa tatica é bem
menor quando vocé esta em seu proprio terreno, ao invés de
apanhar a pasta e dizer adeus.

Desvantagens

Praticamente, cada vantagem associada a uma hipétese re-
presenta uma desvantagem para a outra alternativa: sua oportu-
nidade de observar ao vivo o produto que vai comprar, estando
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na casa do inimigo, passa a ser dele, quando vem até vocé, e

assim por diante. H4 algumas outras especificas:

» Interrupgdes programadas: o anfitrido goza do poder de pedir
um café a secretaria quando o tempo fica “quente”, ou mesmo
de sair da sala, chamado por uma “emergéncia”, ditada por ra-
z0es taticas;

» O conhecimento: a condi¢ao de anfitridao torna, de certa forma, o
oponente dependente do anfitrido quanto a detalhes de tempo,
horarios, formalidades burocraticas e até das atividades extra-
negdocio.

Precaugées para quando estiver em territorio inimigo

13

Nunca deixe o oponente conhecer seus limites de tempo - quan-
do deve estar de volta a empresa, quando fecha o estacionamento,
data e horario da passagem de volta, etc. —, pois ele poderd usa-los
para obter concessdes de ultima hora ou udltimo minuto.

Nunca inicie uma reunido de negociacao em condi¢bes de cansago
fisico ou estresse — depois de uma hora e meia sob um transito infer-
nal, ou depois de uma viagem de varias horas ou ainda sob impacto
de um fuso hordrio muito diferente. Reserve antecedéncia de tempo
razoavel para poder enfrentar “as feras” em perfeitas condicbes.

N3o se deixe cativar por uma hospitalidade magnifica da parte do
anfitrido: ele pode contar com ela para extrair boas concessdes de
VOCé.

TERRITORIO NEUTRO

Algumas razdes podem fazer a escolha cair num terceiro

territério, o neutro, particularmente quando hd grandes pers-

pectivas de impasse (beco sem saida, em que ninguém quer ce-

der). Em especial nas negociagoes diplomaticas internacionais,



como aquelas recentes entre israclenses e palestinos, por exem-
plo, um territério neutro pode representar uma escolha ideal
para propiciar bom andamento.

E nossa posicdo particular deixar esta hipétese para o tlti-
mo caso. Entre as principais restrigdes ao territério neutro para
negociacoes pessoais e profissionais — hotéis, restaurantes, etc.
—, vamos citar apenas a, que vocé nunca sabe quem esta a seu
lado, na outra mesa, na outra sala. Paredes tém ouvidos, micro-
fones ocultos e uma série de outras coisas.

NEGOCIAC[\O EM LOJAS DE DEPARTAMENTOS

Vamos agora acompanhar uma histéria que pode muito
bem ter sido a sua, quando foi, em companhia de sua esposa,

adquirir um freezer novo numa grande loja de departamentos

da cidade.

NI\O, EU NAO QUERO COMPRAR, SIM!

Vocé concordou em adquirir o freezer que sua mulher vem
retvindicando hd tanto tempo, e os dois se dirigem a loja que es-
colheram, gracas a um aniincio de jornal. No caminho, vocé faz
o possivel para catequizd-la contra as artimanhas dos vendedores:
ndo ceder a tentag¢io do primeiro modelo exibido, ndo se declarar
inteiramente satisfeita com as cores, ndo aceitar o primeiro blefe em
matéria de pregos. Afinal, vocé é do ramo de vendas, se bem que nao
de eletrodomésticos, mas ndo é nenhum gaiato. “Pode deixar”, ela
garante. Ao chegar a loja, o vendedor escolhe o modelo mais caro e
sofisticado para mostrar, postado num ponto privilegiado da se¢io
de refrigeracio. Vocé pergunta quantas cores a marca oferece, ele
pensa um pouco e responde:

—Bem, sdo oito, mas esta é de longe a mais bonita.
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Vocé nao se convence e quer saber quais siao as outras sete.

—Bem, preciso ver no catilogo, contemporiza ele — e ndo set
onde o deixei. Mas aviso que ndo temos outras cores disponiveis no
estoque da loja, no momento. 86 pedimos esta porque é a preferida
do piiblico.

— Mas, se eu escolher outra, vocés ndo pediriam a fabrica? —
Insiste vocé, sob o olhar um tanto preocupado de sua mulher, que
adorou aquela cor.

— Bem, nesse caso, talvez seja melhor procurar em outra loja...

Neste instante, o vendedor descobre que o catilogo estava ali
mesmo, ao seu lado.

Nido sei onde ando com a cabega, é tanto servigo!

Depotis de examinar demoradamente o catilogo — para impa-
ciéncia do vendedor e de sua mulher —, vocés chegam a conclusao
que a cor mais bonita € aquela mesma. Entdo, examinando aten-
tamente o sofisticado modelo, vocé descobre uma manchinha na
porta — tdo miniscula que nem ela nem ele enxergam nada, sé
vocé, com seu olho de vendedor. Na hora do prego, nova alianga
dos dois contra vocé — ele sorri do absurdo que é pedir desconto no
preco a vista:

— Em nossa loja, ndo existe isso, todo mundo sabe.

Sua mulher estd morta de vergonha, dando beliscées em seu
brago, mas, mesmo assim, vocé ensaia uma retirada. O vendedor
pede um minuto de calma e vai consultar outro catilogo de pregos,
e depois o gerente. E volta com um sorriso:

— Podemos oferecer um desconto de 8% (metade do que vocé
pediu).

Quando vocé comega a ensaiar uma resposta, ele exibe a tarja
CONFIDENCIAL na capa do catilogo e sussurra:

— Eu ndo poderia estar lhe mostrando isso, é um documento de

circulagdo interna para o pessoal da loja: sdo os pregos finais, com o



mdximo de desconto que podemos fazer. Sinto muito, mas isso é o
mdximo que posso fazer para ndo ser demitido.

A essa altura sua mulher jd deve ter produzido manchas roxas
em diversas partes de seu corpo e passa a fazer pressio direta, expli-
cita. Com um aliado destes, vocé ndo precisa de inimigos. E assina

o pedido de compra.

Bem, vocé tentou, nio é verdade? Péde observar muito bem
que os principais problemas na negociacio numa loja de de-
partamentos sdo famosos mitos, sobre os quais j4 conversamos
anteriormente: “Todo mundo sabe disso”, o do poder da palavra
impressa. Com relacio a este tltimo, exemplificado na histéria
pela apresentacdo do catdlogo com a tarja “confidencial”, cabe
ampliar o conceito para um sentido mais adequado: o mito da
legitimidade.

Ninguém lhe ofereceu nenhuma prova definitiva de que
aquela tarja nio tivesse sido colocada pelo préprio vendedor
ou por uma secretdria do setor, nem de que o prego que fi-
gurava ao lado do modelo do freezer era realmente o Gltimo
pelo qual a loja estava autorizada a vender pela diretoria.
Mas estava escrito, estava impresso — tinha a chancela da le-
gitimidade, principalmente para sua mulher, que nio é do
ramo de vendas.

Vocé resistiu a todas as pressoes e todos os mitos anteriores,
soube trabalhar adequadamente o tempo a seu favor, obrigando
o vendedor a investir energia em vocé, falando das cores e da
manchinha quase invisivel da porta. Mas no final...

Outra licdo importante a extrair dessa historia diz respeito
ao local da negociacdo: a loja de departamentos, territério do
oponente, onde vocé € obrigado a se dirigir. Por isso muitos ne-
gociadores experimentados o evitam. Vocé nio precisa evitd-lo,
mas deve planejar muito bem as visitas que faz a ele.
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NEGO(IAQ[\O EM EQUIPE

Vocé acaba, por outro lado, de testemunhar um exem-
plo de negociacido em equipe — uma ma equipe, por sinal. O
exemplo foi casual, porque, em geral, as mulheres sio me-
lhores negociadoras que os homens em lojas de departamen-
tos. Marido e mulher comprando em casal, um amigo que
assessora o outro na venda de um imével ou de um carro,
pais e filhos que compram roupas e artigos esportivos em
conjunto sao bons exemplos de negociacdes em equipe que
podem dar certo.

Nas negociagdes profissionais (compra, venda, celebragio
de convénios e acordos), o papel da equipe é cada vez mais im-
portante. Os negociadores podem conduzir o processo de dis-
cussdo — reunido, apresentagio de vendas, demonstracio do
bem, etc. — sem a presenga visivel da equipe, visando apresentar
um Unico ponto de vista, criar um relacionamento mais intimo
ou outras razdes. Porém, e se o outro lado aparecer munido de
uma grande equipe de especialistas, dispostos a triturar o pobre
oponente solitario?

A oposi¢ao “negociador Gnico versus equipe’ apresenta
vantagens ¢ desvantagens dos dois lados.

Negociador unico

Vantagens Desvantagens

» ponto de vista Unico » conhecimento limitado

» interesse pessoal no resultado | » interferéncia de fatores

» persisténcia » desamparo

» criacao de relacionamento » responsabilidade personalizada

pessoal
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Negociacao em equipe

Vantagens Desvantagens
» conhecimento amplo » diferencas de opinido entre os
» respostas técnicas na hora membros

» conhecimento do outrolado | » discussao emperrada
» suporte visivel das posicoes » possibilidade de objetivos

assumidas ocultos
» aprovacao mais facil » pressdo para apoiar o grupo
da diretoria (sobre o individuo)

» defensiva do oponente

Uma equipe bem-treinada e planejada, visivel ou nio,
constitui um elemento de poder importantissimo na negocia-
¢do. Para tanto, a equipe deve participar cuidadosamente do
planejamento e, especificamente, da montagem da estratégia.

NEGOCIAC/0 POR TELEFONE: “ALO, E 0 OPONENTE”?

E desnecessario afirmar que o telefone ¢ um dos meios de
comunicagdo mais importante, tanto nas negociagoes quanto
em tudo o mais na vida moderna. E preciso, porém, estar atento
aos riscos que cercam seu uso e saber contorni-los, para dele

extrair os melhores resultados.

Problemas e limitacoes

Escassez de tempo - quinze minutos numa ligagdo normal pare-
cem uma eternidade; dez minutos num telefonema internacional

custam uma fortuna;

Distrac6es — outras pessoas e outros objetos a vista na sala, colegas
5

que cumprimentam de longe, a secretdria que tenta resolver um

problema paralelo por mimica, enquanto vocé fala no fone;
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Ruidos e ma interpretacdo — “Nio € trés, € seis, meia dazia!”; “vou

!”.

soletrar... ndo, nao € “esse” de surra, € “efe” de faria!”;

Limita¢des de decisdo - “Dois milhées ¢ muita coisa para nego-
ciar por telefone!”;

Impossibilidade de apresentar provas - “Gostaria que vocé visse a
cara de felicidade de nosso gerente!”;

Maior facilidade de dizer ndo - “Realmente, ndo estou muito in-
teressado no momento. Além disso, preciso desligar porque estio
me chamando para uma reuniio urgente e”...

Como contorna-los

1. Adie a negociacdo: “Facamos o seguinte, meu caro. Nio
estou em minha sala, neste momento, vou lhe pedir o favor
de aguardar minha ligacdo, dentro de cinco minutos, no
maximo, para que possamos falar mais a vontade”. Quando
vocé recebe o telefonema, ndo estd preparado, nao detém o
controle; ele é quem tem, pois estad ligando. Quando vocé
liga, o controle passa a ser seu.

2. Prepare-se nesse meio-tempo: afaste as distragdes, as possi-
bilidades de ruidos e interferéncias (objetos e pessoas). Co-
lete todos os documentos e materiais de que precisa.

3. Elabore uma miniagenda e pauta do telefonema: prepare
suas perguntas e seus argumentos, bem como preveja as
principais perguntas e argumentos do oponente. Prepare as
respostas e alternativas que pretende antepor a eles.

4. Elabore seu minimax, sua curva de concessdes (que co-
nheceremos adiante) e seu reposicionamento (idem), le-
vando em consideracdo a previsio que faz do minimax
do oponente.

5. Reserve tempo suficiente para a conversa telefonica.
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6. Agora, pode ligar: vocé estd tomando a iniciativa — o con-
trole € seu.

7. Finda a ligac¢do, faga um resumo das principais decisoes ¢
dos pontos acertados. Se possivel, envie uma cépia desse
documento a seu oponente, por carta, fax ou e-mail.

\

1. Olocal da negociacao € menos importante que o planejamen-
to estratégico a ele referente. Ndo se prenda a sua zona de
conforto e maximize o potencial da estratégia — em casa ou
em territorio inimigo.

2. Vantagens de negociar “em casa”: proximidade da equipe e
auxiliares, controle sobre tempo, agenda e clima, interrupg¢des
programadas. Vantagens de negociar no territério do oponen-
te: “pescar” informacdes, solicitar informages e adiamentos,
estimulo ao planejamento.

3. O grande problema nas negocia¢des em lojas de departamen-
tos sdo os mitos — em particular, o mito da legitimidade.

4. Vantagens da negociacao individual: unidade de ponto de vis-
ta, relacionamento intimo, personaliza¢ao de interesse. Des-
vantagens: desamparo, limitacdo de conhecimento, fatores
emocionais.

5. Vantagens da negociacao em equipe: respostas técnicas pron-
tas, conhecimento amplo, aprovagdao da diretoria. Desvanta-
gens: suscitar atitude defensiva do oponente, emperramento,
divergéncias entre os membros.

6. Problemas da negociacdo por telefone: interferéncias e ruidos,
limitacdo de tempo e decis6es. Meios de contornd-los: adia-
mento e retomada, com iniciativa prépria (seu controle), pre-
paro e planejamento cuidadosos.
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CoLOQUE EM PRATICA 0S CONHECIMENTOS ADQUIRIDOS

1. Faca uma projecdo da préxima negociacdo de que for participar (so-
zinho ou em equipe). Liste as vantagens e desvantagens da situacdo
em dois casos: a) se a negocia¢do fosse individual; b) se fosse em
equipe:

a) vantagens,seanegociacaofosseindividual:

desvantagens,sefosseindividual:

b) vantagens, se fosse em equipe:

desvantagens, se fosse em equipe:

2. Tome nota da préxima negociacao em equipe de que for participar
e preencha os espagos em branco:

a) estilos de comportamento dos membros de sua equipe (socidveis,

obstinados, afaveis ou metddicos):

b) estilos de comportamento da equipe oponente (idem):
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3. Depois derealizada a etapa ou reuniao dessa negociacao em equipe,
redija um pequeno comentdrio sobre as vantagens e desvantagens
desta opcao em comparacao a hipdtese de ser individual:

4. Empenhe-se num exercicio consciente de planejamento de suas
negociagdes por telefone e solicite a um colega de trabalho, ami-
go ou pessoa da familia, se for o caso, que observe seus esforcos
nesse sentido. Anote suas proprias observacdes e a de seu auxiliar
com relagdo as proximas trés negociagdes de que participar:

1*- negociagao por telefone:

a) suas observacdes:

b) observacdes de seu auxiliar:

2% negociacao por telefone:

a) suas observagoes:

b) observagdes de seu auxiliar:

3® negociagao por telefone:

a) suas observacdes:
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b) observag¢des de seu auxiliar:

5. Planeje cuidadosamente a préxima negociacao de que participar em
territdrio de seu oponente. Anote suas observacdes antes e depois
do encontro:

a) antes da reunido:

b) depois da reunido:

Para que matar o tempo quando se pode
muito bem aproveita-lo?
PROVERBIO FRANCES



NSTRUCOES ANTES DA
NEGOCIACAO E ROTEIRO
DE PLANEJAMENTO

“...onde ndo hd um plano, onde

a disposi¢ao de tempo fica
simplesmente entregue ao
acaso dos acontecimentos,
logo reinard o caos”.
Victor HuGco

(ESCRITOR E POETA FRANCES)

Este, na verdade, ¢ um intercapitulo, uma pausa para sistema-
tizar os topicos sobre os quais vimos conversando, antes de par-
tir com malas e bagagens para a negociagao propriamente dita
— como as Ultimas instrugdes que um técnico fornece ao time
antes da entrada em campo.

Ele apresenta um roteiro para seu planejamento e sua es-
tratégia e acrescenta alguns conhecimentos novos. Igualmente,
serdo mencionados alguns conceitos e técnicas que vocé conhe-
cerd mais adiante, com relacdo ao jogo da negociacio, sua con-
ducio e seu encerramento.

ROTEIRO DE PLANEJAMENTO
A — Organizacao das informacdes

1. Que informacdes devo reunir sobre meu oponente (cliente) e sua
empresa? Como obté-las?
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Quais sdo as necessidades de meu cliente que poderei satisfazer? E
as minhas necessidades?

3. Que produtos ou servicos espero oferecer como solucdes?

10.

1.

12.
13.
14.

Qual é minha primeira proposta, meus precos e minhas condi¢bes
(minimax)?

. Que perguntas farei para identificar as necessidades do oponente e

apresentar a melhor solu¢ao para elas?

De que maneira pretendo conduzir a apresentacdo (que ambiente e
atmosfera vou preparar)?

Quais os beneficios de minha solu¢do ao oponente enquanto pes-
soa e empresa?

Que materiais apresentar para reforcar meus argumentos (prospec-
tos, catalogos, audiovisuais, videos, tabelas de preco)?

Que testemunhos fornecerei para atestar a validade de minha solucao?
Que tipo de resisténcia devo esperar do oponente? Que fazer para
supera-la?

Que concessdes, relacionadas ou ndo a preco, posso fazer e quais
pedirei em troca?

Que tépicos serdo discutidos (agenda)?

Que taticas pretendo utilizar e em que fase da negociagao?

Que taticas devo esperar do oponente e como neutraliza-las?

Observagoes

» Testemunhos — s3o pessoas ou empresas que ja negociaram te-
mas semelhantes com vocé, anteriormente, e poderao ser apon-
tadas como referéncias positivas ao oponente, para aumentar
seu cacife. Exemplos: se vocé é um vendedor, apresente como
referéncias clientes que possam dar bons testemunhos de seu
produto ou servico.

» Agenda, concessodes e taticas serdao objeto de atencao em capitu-
los posteriores.



1.

B — Metas e objetivos

Quais sao meus objetivos tangiveis e intangiveis e quais os mais im-
portantes (dos dois tipos)?

Quais sao, de acordo com as informacdes de que disponho, as preo-
cupagdes tangiveis do oponente e em que ordem de importancia?

Qual seria a melhor transacao que eu poderia esperar da negocia-
¢ao? E a pior?

. O que seria uma transacdo justa e razodvel (ganha-ganha)?

5. Quais aspectos sao relacionados entre si e, portanto, mais faceis de

agrupar?

C — Anilise do oponente
Quais as principais caracteristicas de meu oponente e de sua empre-
sa?
Qual seu estilo de comportamento - sociavel, afdvel, diretivo ou me-
tddico - e qual sua reputacao no mercado?

O que devo conhecer ou aprender sobre ele (pessoa e empresa)
para tornar a negociacao bem-sucedida?

D - Mercado e vantagens competitivas

Quais sao os pontos fortes de minha argumentagao e minha solugao
(produto ou servico)? Quais as vantagens a meu favor?

Quais os pontos fortes de meu oponente? Quais as vantagens a seu
favor?

. Qual o ponto mais fraco de minha posicdao? E o ponto mais fraco do

oponente?

. Que especificacdes do produto ou servico negociado devo conhe-

cer quanto a produgao e operagao, manutengao e assisténcia técni-
ca, embalagem e armazenamento, etc.?

Que especificagdes do produto ou servico negociado devo conhe-
cer quanto ao mercado em geral?

. Como a negociacao se encaixa em seus planos de marketing e pro-

ducao?
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7. Quais sao os objetivos e as metas primordiais do oponente? E seus
objetivos secundarios?
8. De que outras alternativas ele dispde, que concorram comigo?

9. Como posso me comparar com a concorréncia, em termos de solu-
¢oes, riscos e alternativas?

E — A negociagao interna

Como ja dissemos antes, negociar internamente — isto €,
dentro de sua empresa (ou sua familia, se for uma negociacao
pessoal) e de sua equipe de negociacio — pode ser tao dificil

quanto negociar com o cliente... e as vezes até mais.

1. Que pessoas ou dreas devo contatar internamente antes de me por
a campo para a negociacao externa?

2. Que assuntos devem ser previamente negociados?

3. Quais sdo meus objetivos e minhas preocupacdes internas?

4. Quais sao os objetivos e as preocupacdes das pessoas ou dreas da
empresa ou dos membros de minha equipe?

5. Que concessdes de minha parte poderiam criar problemas internos
em minha empresa? Em que dreas e em que grau?

OBSERVACAO FINAL. Faca deste roteiro um acompa-
nhante permanente de suas negociacoes. Tire copias xerox. Afi-
xe uma delas na parede de seu escritério, em versio reduzida.
Leve outra em sua pasta de trabalho, para consultas exaustivas
ou apenas eventuais. A medida que for se tornando um grande
planejador e estrategista, vocé passara a incorpora-lo como uma
segunda natureza.

Solicite uma planilha de planejamento gratuita, enviando
um e-mail para planilha@workshop.com.br. Ela servird como

excelente roteiro para suas negociagoes.



0 ESTADO DA ARTE:
OUVIR, PERGUNTARE A
LINGUAGEM DO CORPO

“Enchendo nossos ouvidos com
tudo que aprendemos a dizer,
ficamos surdos para o que ainda
temos a ouvir”.

WENDELL JOHNSON
(PSICOLOGO E PATOLOGISTA
AMERICANO)

Vocé tem uma primeira reuniao marcada com um prospect — isto
¢, um cliente potencial — para dentro de trés dias e pretende se
preparar para ela adequadamente. Esperamos ja ter deixado claro
até aqui a importincia da informacio para qualquer processo de
negociagao.

Com efeito, se vocé souber o que o oponente quer e espera,
quais sdo seus limites e quais seus prazos para resolver a ques-
tdo, tem tudo em maos para concluir um bom negécio. Infeliz-
mente, essas informacdes quase nunca estdo disponiveis antes
do inicio das negociagoes. Vocé precisa obté-las. E o préprio
oponente nunca as fornecera facilmente, a partir do momento
em que o processo foi oficialmente inaugurado. Ele sabe, tanto
quanto vocé, se for um negociador treinado, que... falar é prata
e calar € ouro.
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Se sua memoéria estiver fresca, foi pelo risco de deixar es-
capar informagdes preciosas para os “ouvidos das paredes” que
recomendamos s6 escolher territério neutro, em casos especiais,
como local estratégico de informagdes. Como fazer o oponente
fornecer informagodes, nesse caso? Comecemos com duas verda-
des simples sobre a arte de obter informagio sobre o oponente.

1°- Considerando que a negociacao € um processo continuado, que co-
meca antes do confronto com o oponente, vocé devera coletar toda
a informacao possivel antecipadamente.

2°- Embora no passado se julgasse que a atitude intimidadora - apre-
sentando uma posi¢ao de forca baseada no poder — fosse a mais
eficaz para a obtencao de informacdes, a evidéncia disponivel indica
que a melhor forma de fazé-lo nos dias de hoje é conquistar coope-
racao, oferecendo cooperagao.

O tempo de Elliott Ness, dos “Intocaveis” e dos inquéritos
policialescos no mundo das negociacoes ficou para tras. Quan-
to mais vocé se mostrar simples, cordial e até mesmo ingénuo,
mais chances terd de obter cooperagio das pessoas em sua bus-
ca de informacoes. Lembre-se da postura do caipira: “Sou uma
pessoa simpldria e meio sem jeito, serd que vocé poderia me
ajudar em..”. E bem mais dificil negar auxilio a um pedido tio
desamparado que a um perguntador prepotente e detetivesco.

Com quem procurar as informagdes? Com todas as fontes
ligadas ao oponente, oficialmente e extra-oficialmente:

Boletins de associacdes de classe - para dados de posi¢io no mer-
cado do oponente;

Balancos e balancetes publicados na imprensa - para conhecer sua
situagdo econémico-financeira, suas dividas, seu énus e seu poten-
cial de investimento;

Consumidores e fornecedores anteriores do oponente - para tudo

que se refira a seu sistema de negociar, comportamento de merca-
do, idoneidade, etc;



Funcionarios do oponente - (técnicos e administrativos, secretarias
e recepcionistas, zeladores e mensageiros, etc.) excelentes fontes
de informacgdes incidentais, dicas involuntérias;

Imprensa especializada - revistas do setor, 6rgaos de classe, etc;

Algumas dessas informagdes, € claro, vocé obterd em uma
fase avangada do processo, apés um telefonema ou uma visita.
A histéria abaixo pode oferecer um exemplo.

UM BOM PAPO COM UMA SECRETARIA

Apos uma visita de venda, vocé observa que a secretdria do
cliente a quem estd tentando vender tem sobre a mesa uma agenda
de seu maior concorrente. Ao invés de se despedir dela rapidamente,
vocé se detém diante de sua mesa, pede muito gentilmente duas
informagoes quaisquer sobre algum dado interno da empresa que
estd visitando. Depois dessa amdvel conversagio, vocé faz uma ob-
servagdo sobre a agenda:

— Como sua agenda é bonita, que material interessante, esta-
mos pensando em confeccionar uma desse tipo para nossos clientes
no proximo anol

A partir daf fica facil perguntar se o concorrente lhe envia uma
agenda todos os anos, se faz tempo que isso acontece, se a empresa
continua fazendo negdcios com ele, e assim por diante. Lembre-se!
Tudo depende de sua atitude cordial e cooperativa — a reagio pro-
porcional dos climas — e de uma certa habilidade.

— Nem sei a quem recorrer para mandar confeccionar uma boa
agenda de brinde como esta, serd que vocé pode me dar uma dica?

Com sorte, a secretdria poderd responder:

— “Bem, quem me envia todo ano é o gerente de vendas Fu-
lano. Se quiser, posso lhe dar o telefone dele, talvez ele o informe
onde manda confeccionar as agendas de brinde de sua empresa. Ele

passou por aqui ainda anteontem e deixou seu novo cartio.
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Incidentalmente, vocé ficou sabendo que o gerente de ven-
das do concorrente acaba de visitar o prospect e obteve o telefone

dele para alguma sondagem adicional.

FAZER PERGUNTAS E UMA ARTE...

Os especialistas classificam as perguntas em trés tipos basi-
cos: abertas, diretas e reflexivas.

As abertas — ou indiretas — sdo as mais faceis de fazer num
inicio de processo de negociagio, a fim de criar um clima positi-
vo, construir um relacionamento e obter informacoes involun-
tarias do outro lado. Exemplos:

— Como o senhor vé as possibilidades para o mercado de
soja este ano?

— Fale-me um pouco sobre sua experiéncia recente com a
compra de equipamentos graficos.

— O que vocé acha das perspectivas para os sucos citricos
ap6s as geadas da Floridar

Vocé abre espacgo para o oponente falar livremente, expor
seus pontos de vista, ficar satisfeito com seu interesse em ouvi-lo
e, eventualmente, deixar escapar “dicas” interessantes.

Ja as perguntas diretas tendem a apertar o cerco sobre ele, a
exigir menos informagdes genéricas e mais fatos especificos:

— Sua empresa tem planos de investir em equipamento
grafico neste semestre?

— Vocés estdo inscritos para as cotas de exportacao de sucos
citricos desta safra?

O caso extremo das perguntas diretas ¢ o das fechadas:

— Quantas toneladas de soja vocés pretendem comerciali-
zar no préximo periodo?

Finalmente, com as perguntas reflexivas vocé reproduz in-
formagdes prestadas pelo oponente, com o objetivo de se certifi-



car de té-las entendido, de conseguir que ele seja mais especifico
e até mesmo que deixe “escorregar” informacoes adicionais:

— Se entendi bem, vocés estariam dispostos a renovar seu
equipamento, dependendo dos prazos de financiamento...

— Pelo que pude deduzir de suas palavras, as exportacoes
de vocés dependem basicamente dos pregos do transporte em
cAmaras frias até o mercado europeu...

Saber adquirir a confianga do oponente com o uso combina-
do das perguntas abertas, diretas e reflexivas, partindo das aber-
tas — que o deixam mais a vontade — para as mais diretas e fecha-
das, passando pelas reflexivas, representa, sem didvida, uma arte,
e bem poucos sabem pratica-la. Isso vale tanto para as perguntas
que vocé faz diretamente a seus clientes (o oponente) como para
as fontes indiretas (funciondrios e consumidores dele).

Como nada é dado de graga, prepare-se para ceder infor-
magdes importantes — ou aparentemente importantes, ou que
o sejam apenas do ponto de vista dele —, em troca daquelas que
tenciona obter. Além do principio de retribuigio, essa troca fa-
vorece a criagio do bom relacionamento, desejavel numa nego-
ciacdo ganha-ganha e que visa a continuidade no tempo.

Planeje por escrito as perguntas que pretende fazer a um
oponente, antes do encontro ou da reunido que terd com ele. Essa

¢ uma das partes mais importantes de sua agenda de trabalho.

e« E RESPONDE-LAS TAMBEM!

O mesmo planejamento cuidadoso deve ser feito com re-
lacdo as perguntas que o oponente lhe fard. Antecipe-se a elas,
munindo-se das respostas — quando for interessante responder
— ou de férmulas para escapar a essa necessidade, quando esse
for seu interesse. Tanto quanto o oponente evita “fornecer di-
cas”, “entregar o ouro”, vocé deve guardar as mesmas precau-
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¢oes — a menos que um relacionamento ganha-ganha ja esteja

plenamente assegurado (mas espere até ter certeza disso).

Precaucoes

1.

Nunca responda até ter entendido claramente a pergunta, ndo cor-
rendo o risco de informar demais. Faca o oponente trabalhar por
suas respostas, repetindo quantas vezes for necessario.

Conceda-se tempo para pensar antes de responder - se preciso, dei-
xe para responder numa outra oportunidade. Falta de lembranga ou
conhecimento incompleto sao boas razdes para deixar de responder.
Nao tenha medo de parecer despreparado ou ignorante do assunto.

Vocé pode responder apenas a uma parte da pergunta e o oponente
se da por satisfeito.

Vocé pode escapar de uma resposta indesejavel, respondendo a
uma pergunta que nao tenha sido feita, mas também seja do inte-
resse do oponente.

Muitas vezes a resposta correta parece tola ou ingénua. Ndo tente
melhora-la ou elaborar sobre ela.

Saiba utilizar as respostas que nao respondem ou que apresentam
apenas o que vocé quer dizer, e ndo o que o oponente deseja ouvir.
Aprenda com os politicos nos debates pré-eleitorais ou nos progra-
mas de entrevistas: eles sao auténticos mestres nessa arte. Veja a
lista que se segue.

Respostas que nao respondem

— Por favor, repita a pergunta... Ou: Nao entendi bem sua

pergunta...

— Vocé precisa entender a histéria adequadamente. Ela re-

almente comegou... Ou: “Antes que eu responda isso, é preciso

esclarecer o procedimento detalhadamente..”. Ou: “Este ndo é o

Gnico fator que deu origem ao problema, mas apenas um deles.

Por exemplo..”.



— Este é praticamente outro assunto... Ou: “Isso depende
de um outro fator..”.

— Nao tenho experiéncia em primeira mao com o proble-
ma, mas, segundo ouvi dizer... Ou: “Nio me recordo do fato em

~ »
questio..”.

— Nio é uma questdo de sim ou nio mas de graduagio
(mais ou menos).

— Sejamos mais especificos... (a uma pergunta genérica).
Ou: “Geralmente funciona assim, mas..”. (a uma pergunta es-

5
pecifica).

Agora, responda vocé, leitor (por favor, diretamente, obje-
tivamente, especificamente): qual a finalidade dessas respostas
que nio respondem? Sim, vocé acertou: ganhar tempo —no caso
dos politicos na tevé, o tempo do encerramento do programa ou
do corte para os comerciais. Junto com a informagio, o tempo é

um elemento fundamental nas negociagoes.

ABRA 0S OUVIDOS PARA A ARTE DE OUVIR

Vocé sentiria confianga num médico que prescrevesse uma
receita antes de ouvir cuidadosamente seus sintomas e suas
queixas? Acreditaria em seu diagnéstico se ele o formulasse de-
pois de oito minutos de consulta, com duas ou trés perguntas
apressadas, olhando para o rel6gio o tempo todo e interrompen-
do suas respostas antes de vocé completa-las? Pois € isso o que
muitos negociadores fazem — sobretudo os vendedores.

“Vendedor é gente que fala demais”. “Os vendedores nao
tém tempo de nos ouvir, porque passam o tempo todo falando
das maravilhas de seu produto”. Muito comum ouvir isso, nao
é? E, no entanto, os vendedores sao pessoas que dependem basi-

camente de uma boa negociagio, assim como os compradores.
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Regras do bom ouvinte

1. Ouvir é um poder. Saber usa-lo assegura parte do poder na negociagao.

2. Ouvir bem significa tomar nota de tudo o que o oponente vai di-
zendo, se for preciso interrompendo-o gentilmente e pedindo que
repita ou esclareca um determinado ponto.

3. Sorrir, acenar com a cabega afirmativa ou negativamente e emitir
sinais visiveis de que estd acompanhando devidamente o oponente
é um bom feedback (retorno) para os resultados e contribui para o
relacionamento.

4. O bom ouvinte fica atento tanto para aquilo que é dito quanto para
0 que nao é dito.

Ha muitas formas de captar as mensagens nao ditas:

as deixas ndo-intencionais - atos falhos ou lapsos do oponente ou
de pessoas que o cercam (funciondrios, amigos, membros da equi-
pe de negociac¢io): um nome trocado (o do concorrente, por exem-
plo), uma data escorregada sem querer, e assim por diante;

as mensagens vocais - (entonagio de voz, énfase numa palavra,
pressa de mencionar um dado, gaguejar) e verbais (preferéncias
por certos sindénimos em vez do equivalente: “acordo” em lugar de

13 A P 13 ~ 13 »
convénio”, ou “demonstragdo” em lugar de “teste”, por exemplo);

as mensagens visuais - a linguagem do corpo (expressoes faciais,
modo de cruzar as pernas ou os bragos, curvatura dos ombros,
suor na testa ou no rosto) e atitudes do oponente e das pessoas que
o cercam (escolha do lugar onde se sentar numa reunido, poses
distraidas ou atentas, cercar-se de l4pis e tomar notas ou fechar
o caderno de apontamentos e preparar a pasta para uma saida a
qualquer momento, a cordialidade intensificada ou subitamente
reduzida da secretdria dele, etc.).



Observe a seguinte frase: “Nao, eu ndo pretendo pagar este
b
prego por esta mercadoria”. Pense nela sendo pronunciada nos

seguintes contextos:

1°. Pronunciada lentamente, com pausas nos locais indicados pelas reti-
céncias, expressao sonhadora, olhar de quem reflete e se interroga
internamente: “N&o, eu... eu ndo pretendo... pagar este preco (?)...
por esta mercadoria... hmmm..”. — atitude de avaliacdo —, “ndo” que
pode significar talvez e, posteriormente, evoluir para um sim.

2%. Pronunciada rapidamente, com énfase no termo assinalado, fechando a
agenda e chamando a telefonista em seguida: “N&o, eu NAO pretendo
pagar este preco por esta mercadoria” - disposicao de nao negociar.

3% Pronunciada normalmente, com énfase nos termos assinalados e
uma pausa indicada pelas reticéncias: “Nao, eu ndo pretendo pagar
este preco... por esta mercadoria” — desacordo quanto a qualidade
do produto.

4°. Pronunciada normalmente, depois de uma expressao de espanto e
entre risos e atitude cordial — disposicao para negociar, desde que
sejam propostas melhores condi¢des de preco, produto ou outras.

Defeitos na capacidade de ouvir

Interromper a fala do outro antes que ele conclua: impaci-
éncia, descortesia, arrogincia ou prepoténcia.

Antecipar ou querer adivinhar o que o outro vai falar: an-
siedade, impaciéncia ou bajulagio.

Naio prestar atencdo as mensagens nio ditas: ingenuidade,
inabilidade fatal.

Distrair-se facilmente com ruidos, objetos ou outros deta-
lhes: baixa concentragio.

Desinteressar-se ou parar de prestar atengio, quando o as-
sunto ndo € de seu interesse ou é desagradavel: baixa concen-
tracdo, descortesia e inabilidade de negociagio (tudo o que o

oponente diz deve ser de seu interesse).
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Desligar-se da fala do outro se nio estiver de acordo e ja
comegar a pensar no argumento com que ird rebater: incapa-
cidade de colocar-se no lugar do oponente (regras de ouro e de
platina) e, portanto, inabilidade de negociacao.

Desinteressar-se quando o tema tratado n3o é de sua drea ou
nao faz parte de suas atribui¢des: ingenuidade e inabilidade agu-
da, j4 que numa negociagio tudo o que interessa a um dos lados
deve também interessar ao outro e faz parte de suas atribuigdes.

A LINGUAGEM DO CORPO

Vamos conversar um pouco mais detalhadamente sobre este
importante aspecto do processo de negocia¢io, comegando por
duas verdades elementares sobre a linguagem corporal.

1" Alinguagem do corpo, assim como a verbal, ndo é universal: ela va-
ria de povo para povo, entre as regides de um mesmo pais, de cultu-
ra para cultura e de uma época para outra.

2" Nao devemos generalizar ou levar ao pé daletra os sinais expressos pelo
corpo e as significagdes atribuidas a eles pelos pseudo-especialistas: al-
gumas pessoas podem reproduzi-los como um tique ou habito peculiar,
por uma razdo fisica ou patoldgica (uma doenca) ou por puro acaso.

O especialista em negociacio, o americano Roger Dawson,
cita dois exemplos para ilustrar a primeira dessas verdades: o pri-
meiro ¢ o dos esquimés, que, ao contrario de quase todo mundo,
usam um aceno de cabega para os lados para dizer “sim” ¢ um
movimento de cabega para cima e para baixo para indicar “nao”.

O segundo exemplo se deu durante a descida dos astro-
nautas americanos na Lua, em 1969, como resposta a pergunta
que mais de um bilhdo de pessoas se fazia, acompanhando pela
tevé: “Entao, como estdo as coisas ai”’? A resposta foi o cldssico
gesto de okay norte-americano — um circulo com o indicador e o
polegar. Todo mundo entendeu nos Estados Unidos, ninguém



entendeu no Japao e a reaciao deve ter variado das gargalhadas a

mais pura raiva, nos paises latinos.

por

A segunda verdade também ¢é muito importante, comegando

um exemplo simples: é uma verdade quase universalmente

aceita que uma pessoa, quando estd mentindo, ndo tem coragem

de olhar o interlocutor nos olhos. Contudo, um negociador treina-

do na linguagem do corpo e consciente desse fato pode perfeita-

mente superar essa dificuldade. Todos acham que os fumantes fu-

mam quando estdo nervosos, mas as pesquisas indicam que, numa

reunido, quando um fumante acende um cigarro, isso significa que

ele se pds em relaxamento. Outras “dicas” da linguagem do corpo:

»

»

»

»

»

»

piscar demais: indicio de tensdo, eventualmente, de que a pessoa
ndo fala a verdade; olhar fixamente o interlocutor sem piscar -
estar aborrecido e distante, desatento do que se passa;

tirar e colocar os dculos, limpa-los: o usuario esta meditando e
refletindo sobre o que vocé lhe diz; fixar o interlocutor por cima
deles - duvidar de quem esta falando, querer captar seus pensa-
mentos reais;

apertar as maos calorosamente: sinal de cordialidade; acompa-
nhar o aperto de mdo com um tapinha no ombro do outro, coma
mao esquerda - consideracao e apreco pelo interlocutor;

cogar a cabeca: duvida, incompreensao, perplexidade, embaraco;
desabotoar o colarinho ou o casaco e folgar o né da gravata
numa reunido: relaxamento, atitude a vontade;

segurar o queixo entre o polegar e o dedo médio: atencao con-
centrada, interesse profundo; o mesmo gesto, com a cabeca in-
teiramente apoiada no punho e no antebraco - aborrecimento,
cansaco e desinteresse.

E, ndo se esqueca: piscadas excessivas podem apenas sig-

nificar um cacoete; um olhar por cima dos 6culos pode apenas

indicar que o usudrio precisa passar numa ética e fixar melhor
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os aros; os politicos e advogados costumam apertar a mao de
qualquer pessoa com a direita, e dar um tapinha no ombro com
a esquerda; os piolhentos cogam a cabeca o tempo todo; o calor
excessivo da sala, e ndo a distensdo, pode ser a causa do afrouxar
dos botdes ou da gravata, e assim por diante.

Dois truques para vocé praticar a leitura da linguagem
do corpo

1° Assistir a tevé sem volume de som. Observe as pessoas falando e tente
compreender o0 que estd se passando, sem ouvir. Escolha, inicialmente,
um programa familiar, como, por exemplo um humoristico, com qua-
dros bem conhecidos. Depois, passe para programas de entrevistas e
telenoticiosos. Um bom procedimento consiste em gravar o programa
em uma fita de video, anotar suas impress6es num papel a parte e de-
pois compara-las com a gravagao, em volume normal de som.

2° Observar cuidadosamente as pessoas que falam a uma distancia a
prova de som, quando estiver em um sagudo de aeroporto, uma sala
de espera ou qualquer local publico onde seja obrigado a uma espera
prolongada. Isso também vale para o lado de fora de uma cabine tele-
fonica ou para os ocupantes de outras mesas em um restaurante. Ob-
serve a conversa das pessoas que vocé ndo ouve e tente deduzir, pelo
movimento dos labios, mas, principalmente, pelo jogo de expressdes
faciais e pela linguagem do corpo em geral, o tema e os resultados da
conversagdo. Vocé se surpreenderd como, em curto espago de tem-
po, desenvolvera uma boa habilidade nesse sentido.

Ler nas entrelinhas ou o discurso escondido

Possuir um discurso escondido ou uma agenda escondida nao
significa uma ma inten¢ao ou um objetivo de fraude, mas, simples-
mente, a preocupagio de proteger seu poder de barganha e nego-
ciacdo. Ao apresentar sua meta principal, logo de inicio, vocé corre

um risco muito maior de ouvir um “nao” que depois de preparar



o espirito do oponente, obter acordos sobre pontos secundarios,

fazer crescer o clima de entendimento e bom relacionamento.

Porém, nio se iluda: assim como vocé tem o objetivo de

descobrir a agenda oculta do oponente, ele também tem o de

identificar a sua, por isso é fora de divida que ambos tratardo

de dissimular o discurso que se 1é nas entrelinhas da prépria

fala. Observe alguns exemplos de fala de superficie e da possivel

tradugio das entrelinhas:

»

»

»

»

»

»

Em minha humilde opinidao de nao-especialista na darea... = “Se
vocé pensa que ndo entendo nada desse assunto, esta redonda-
mente enganado..”.

Prometo empenhar o maximo de meus esforcos nesse sentido...
= “Pode perder as esperancas quanto a esse objetivo..”.

Papai, ndo é para o senhor se assustar por eu estar ligando a essa
hora... = “Prepare seu espirito, velho, que estou numa enrascada
dos diabos”!

Sei que a dona Marta é uma boa funcionaria, cumpridora de seu
hordrio... = “A Unica coisa que essa mulher sabe fazer é chegar na
hora certa de marcar o cartao”!

Ainda nao tive tempo de fazer nenhuma pesquisa séria sobre
isso, mas apenas por precaucdo... = “Ja tenho todos os dados e
uma opiniao formada de que ndo é nada disso””!

Meu receio é que, se apresentassemos um crédito contra essa
empresa, eles teriam dificuldades de honra-lo... = “Acabamos de
entrar com uma execucao judicial contra esses sujeitos e eles es-
tao mais enforcados que...”.

As tradugoes acima sdo sempre corretas e exatas? Nao, sem

ddvida, mas pode ter certeza de uma coisa: rarissimamente, ou

quase nunca, as primeiras frases correspondem literalmente ao

que foi dito. Elas podem ser, por exemplo, balées de ensaio. O

baldo de ensaio encerra trés possibilidades:
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1. 0 oponente tem uma opinido praticamente formada e fechada so-
bre o assunto (caso em que as equivaléncias acima seriam corretas),
porém, pretende testa-la, conhecendo sua reacao e ouvindo seus

MARCIO MIRANDA

argumentos;

2. 0 oponente tem uma hipdtese pré-formada e pretende testé-la por

meio de sua reagao e informag6es novas que vocé lhe fornecerg;

3. 0 oponente tem uma opinido definitiva sobre o assunto e pretende
testar vocé, sua credibilidade ou seus conhecimentos e suas infor-

macgdes sobre o tema.

ldo de ensaio, mas, simplesmente, uma hipétese que ocorreu ao

oponente ¢ ele pretende testar honestamente, caso que a refor-

Sempre fica aberta a possibilidade de nio se tratar de ba-

mulara, ouvindo seus argumentos e sua versao dos fatos.

1.

Saber fazer perguntas é um ponto importante na aquisicao de
informag6es. Planeje as perguntas e utilize os trés tipos conhe-
cidos estrategicamente para obter informagbes e estreitar o
relacionamento: as abertas, as diretas e as reflexivas.

Responder ou escapar das respostas também envolve um trei-
namento; pratique as respostas que nao respondem para ga-
nhar tempo e obter mais informag¢6es do oponente.

Saber ouvir é uma arte pouco praticada e um de seus aspectos
mais relevantes € captar a mensagem que ndo é dita.

Fique atento para a linguagem do corpo e para os demais si-
nais vocais, verbais e visuais — eles contam o outro lado da
histdria.

Saber ler nas entrelinhas é o aspecto mais crucial da compre-
ensao das mensagens verbais.
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COLOQUE EM PRATICA 0S CONHECIMENTOS ADQUIRIDOS

1. Pense na préxima reunido de negociagao que vocé fard e elabore
uma lista de cinco perguntas que planeja fazer, identificando-as em
seguida como abertas, diretas ou reflexivas.

1* pergunta:

Tipo

(aberta, direta ou reflexiva):

2% pergunta:

Tipo

3% pergunta:

Tipo

4% pergunta:

Tipo

5% pergunta:

Tipo




\JOO

2.

a)
b)

<)

3.

MARCIO MIRANDA

Liste cinco fontes de informacdo sobre esse oponente a que vocé
pode recorrer, além dele mesmo.

d)
e)

Relacione quatro habitos negativos quanto a capacidade de ouvir
que vocé tem e planeja corrigir, sendo: dois deles quando negocia
por telefone e dois quando o faz pessoalmente.

Maus habitos quando ouve pelo telefone:

a)

b)

Maus habitos quando ouve pessoalmente:

<)

4.

d)

Peca a uma pessoa amiga ou colega de trabalho que observe seus
progressos no combate a esses maus habitos de audi¢do: a) e b) por
telefone; ¢) e d) pessoalmente.

Outro recurso positivo € usar uma espécie de amuleto ou lembrete
- uma fitinha presa num anel, uma manchinha no relégio ou uma
marca na caneta — que sirva de alerta para que vocé policie sua capa-
cidade de ouvir. Apds uma semana de observacao, anote os reparos
de seu auxiliar quanto aos quatro habitos e também suas prdprias
observag¢des quanto ao uso do lembrete ou amuleto.

Por telefone:

a)

b)
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Pessoalmente:

<)

d)

5. Prepare uma observagdo meticulosa da linguagem do corpo e dos
demais sinais (vocais, verbais ou visuais) durante as negociagdes
dos proximos sete dias. Anote suas observacdes prévias e depois
redija outro comentdrio, passados sete dias, a respeito do acerto ou
do engano de seus resultados.

Antes dos sete dias:

Depois dos sete dias:

- Al6, aqui fala o gerente de seu banco. Desculpe, doutor, mas devo infor-
mar que seu papagdio venceu.

- Verdade? E quem chegou em segundo?
ANEDOTA ESPALHADA POR UM DEPUTADO BRASILEIRO, A RESPEITO DE SI MESMO.






PRAZ0S, AGENDA £
CONCESSOES: 0 USO
DO FATOR TEMPO

“Patrdo para o empregado: E verdade que
o poder ¢ solitdrio, Harris, mas ndo

tanto que eu deseje vé-lo entrar

em meu escritorio vinte

vezes por dia”.

CARTUM DO WALL STREET JOURNAL

Prazos e datas-limite sdo um dos grandes fantasmas na vida das
pessoas em geral, de todos os profissionais e dos homens de ne-
gocio e, em particular, dos negociadores: um contrato vai expirar;
deve-se chegar a um acordo antes da reuniio geral da diretoria; o
prazo de pagamento vence hoje; a oferta s6 € valida até dia 15... As
pressoes do tempo e dos prazos — seus filhos — sio uma caracteris-
tica dos tempos modernos.

Os prazos condicionam as escolhas e decisoes, sendo 1m-
previsiveis as consequéncias de nao respeitd-los, mas podendo
implicar a perda de um bom negécio — é o que os economistas
chamam de custo de oportunidade. Cabe, contudo, fixar duas
verdades importantes sobre o tempo em geral.

1% verdade: os limites de tempo, como os trens, vao e vém, e
os prazos, na maioria das vezes, sao tio reais quanto as pessoas
acreditam que sejam.
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2*verdade: tempo € poder, e sempre estamos conscientes de

seu poder sobre nés; mas a consciéncia da pressio do tempo en-

fraquece nossa posigio, sendo igualmente importantes — ¢ ge-

ralmente muito mais — as pressoes do tempo sobre o oponente.

»

»

»

»

Observemos os seguintes aspectos quanto a primeira verdade:

as didrias de hotéis vencem em geral ao meio-dia (aviso afixado na
recep¢do: combinacdo da pressao de prazo com o mito da legiti-
midade), mas nenhum hotel razoavel cobrara uma diaria a mais de
um héspede que saiba negociar sua permanéncia até as 13h30;

a Receita Federal fixa uma data para apresentac¢ao das declara-
¢6es de imposto de renda, mas, geralmente, acaba prorrogando-
a nos ultimos dias ou na ultima semana;

um relatério prometido para quarta-feira nao acarretara sua de-
missao se for entregue na quinta, junto com uma boa justificativa;
credores aceitam receber uma conta com um ou vérios dias de-
pois do vencimento - e até sem juros ou mora, se vocé souber
negociar — e ndo tentam executa-la imediatamente, sem entrar
em contato com o devedor.

Por isso, cabe fazer trés perguntas, antes de entrar numa

corrida louca contra os prazos:

1" Vocé estd sujeito a prazos auto-impostos, ou impostos por sua em-
presa, que dificultam uma negociagao?

2* E possivel negociar internamente os prazos auto-impostos ou im-
postos por sua empresa?

3 Que prazos exercem pressdao sobre o oponente e sua empresa?
Como posso conhecé-los ou obter informacdes sobre eles?

um

Agora, acompanhemos uma histéria veridica, contada por

especialista em negociagio, o advogado americano Herb

Cohen, em seu livro You can negotiate anything (“Vocé pode ne-

gociar qualquer coisa”).



A MAIOR VITORIA JAPONESA DESDE PEARL HARBOR

Cohen conta que, nos inicios de sua carreira de negociador,
ficava impressionado com as viagens internacionais de seus co-
legas a pontos longinquos do globo e se perguntava, com inveja,
quando chegaria sua vez de assumir a frente de uma grande ne-
gociacao internacional. A oportunidade chegou com uma mis-
sao em Toéquio, com duracdo prevista de quatorze dias, e ele
partiu exultante, cheio de planos, livros sobre a mentalidade e a
cultura japonesas, um dicionario de expressdes mais usadas e o
firme designio de realizar uma grande negociacio. Foi o primei-
ro passageiro a saltar no aeroporto, onde dois gentis japoneses,
seus anfitrides e oponentes, o aguardavam. Ajudaram-no com
as formalidades e o escoltaram a uma limusine, cedendo-lhe o
assento de honra e preocupados com seu bem-estar. Entre es-
sas preocupagoes, perguntaram sobre as providéncias para em-
barque no voo da volta, a fim de que preparassem o belo carro
para transportar Cohen de volta ao aeroporto, no dia e horério
marcados. Impressionado com a cortesia dos héspedes, o jovem
negociador cedeu-lhes a passagem de volta para que anotassem
os dados necessarios. Ao invés de iniciar as negociagdes imedia-
tamente, os anfitrides proporcionaram-lhe uma excursao turfs-
tica por quase todo o pais, do paldcio imperial aos santuarios
de Kioto, para apresentd-lo a cultura e as tradigbes japonesas.
Quando ele perguntava sobre o acordo que deviam negociar,
respondiam que nio se preocupasse: “Temos muito tempo”. Na
volta da excursdo, inscreveram-no em um curso — em inglés,
felizmente — sobre a religido e a filosofia zen. A noite, entre-
tinham-no em prolongados jantares de mais de quatro horas,
com musica e espetdculos tipicos. Sempre respondendo a suas
inquietacoes: “Temos muito tempo”. Comegaram a negociar no

décimo segundo dia, mas por poucas horas, para que sobrasse
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tempo para animadas partidas de golfe. No décimo terceiro dia,
amesma jornada curta, para que pudessem ter um jantar de des-
pedida apropriado. Os pontos cruciais da negociag¢io s6 foram
negociados no décimo quarto dia, e a questao-chave, apenas
poucos minutos antes que ele entrasse no carro que o levaria ao
aeroporto, a tempo de nio perder o voo. Por muito tempo apés
sua volta, Cohen ouviu os colegas de empresa se referirem a
sua missao como a “maior vitéria japonesa desde Pearl Harbor”
(bombardeio da base americana pelos japoneses que provocou a
entrada dos Estados Unidos na II Guerra Mundial).

Quando o jovem negociador cometeu seu grande erro?
Quando deixou que os oponentes ficassem conhecendo seu
prazo final (o deadline, como se diz). Eles sabiam qual era seu
limite; ele ndo conhecia a data-limite dos oponentes. A histéria
ilustra, maravilhosamente, o poder do negociador, obtido por
meio do tempo e do conhecimento.

Podemos agora conhecer uma terceira verdade sobre o tem-
po, os prazos ¢ os limites.

3% verdade: quando existe um limite de tempo fixado para
decidir um ponto crucial numa negociagio, de conhecimento de
um ou dos dois lados envolvidos na negociagio, a decisao serd
tomada apenas nos momentos finais que antecedem esse limite.

Exemplo n°® 1. Vocé e os demais condéominos do edificio
se encontram com o sindico na reunido mensal, cuja agenda ¢,
como sempre, bastante extensa, mas o principal ponto da pauta
¢ a renovacio ou nio do contrato com a empresa de limpeza e
manuten¢do. O assunto ja vem rolando ha trés reuniées men-
sais, porque eles pedem pregos muito altos para a renovacio.
Todos acham os valores absurdos. Dois condéminos se prontifi-
caram a levantar alternativas, mas nio arranjaram nada melhor,

e agora a questdo ¢ absolutamente prioritdria, pois o contrato



vence dentro de trés dias — e ninguém quer que o prédio fique
sem limpeza e manutengao.

Fim da histéria: desenrola-se a discussdo sobre todos os
itens da agenda, em torno dos quais ha quase sempre acordo
ou pouco desacordo. Nos dltimos quarenta minutos se abor-
da a espinhosa questio da renovacio do contrato: resmunga-se,
lamenta-se, alguém pergunta se nio valeria a pena um esforgo
concentrado de levantamento de concorrentes alternativos nos
dois dias tteis que restam, outro lembra que a pesquisa esgotou
o mercado... E, no fim da reuniio, meia hora depois do horario
marcado, com vérios condéminos precisando se retirar, decide-
se que o jeito é renovar o contrato nos termos apresentados.

Exemplo n° 2. Vocé e seu chefe se redinem para acertar todas
as pendéncias, antes que ele saia de férias, das quais s6 voltara
dentro de um més. Vocé tem uma lista de assuntos aguardando
decisdo e o tltimo deles é seu pedido de aumento — uma empre-
sa lhe fez uma proposta de 15% acima de seu salario atual e vocé
chegou a lhe comunicar o fato, mas, como tinha uma semana
para decidir, ambos — vocé e ele — foram adiando. Passaram-se
quatro dias, durante os quais vocé lembrou a questao duas ve-
zes, e agora a decisdo € inadidvel, j4 que ele marcou as férias de
repente, em funcdo de outros prazos pessoais e profissionais.

Fim da histéria — antes de discutir seus assuntos pendentes,
o chefe tinha sua prépria lista, que consumiu quarenta minutos
da uma hora que ele reservara para esses acertos. Entao vocé lhe
mostra sua lista. Ele ataca dois assuntos, decide, delega a solu-
¢ao dos dois seguintes e consulta o rel6gio: seu tempo se esgotou
e ele estd avangando sobre o horédrio do préximo compromisso.
Vocé recorda, entdo, a “desagradavel” questao da proposta que
lhe foi feita: “Quanto foi mesmo que lhe ofereceram sobre seu
saldrio atual”? Vocé responde, ele reflete quatro segundos e de-
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cide: “Estd bem, daremos um jeito de aumentar seu salario em...
25%, ok”? E liga imediatamente para o departamento de pesso-
al, enquanto junta suas coisas sobre a mesa e as enfia na pasta.
Cremos ter exemplificado bem a terceira verdade sobre os
prazos e as decisoes. Seu conceito é conhecido como a curva de
concessio — a correlagio entre o tempo e a concessio (expressa
em valores monetérios, quantidades, etc.). Quando o negociador
dispoe de muito tempo, sua disposi¢ao de concessdo é pequena.

A medida que seu tempo vai diminuindo, sua disposi¢ao au-

menta e dispara, rumo ao infinito — isto é, a0 ponto maximo.

PRrazos, VENDEDORES E COMPRADORES

Existem pressoes de prazos que atuam sobre os comprado-
res e aquelas que ameagam os vendedores. Uns e outros sabem
que, numa parte das vezes, eles sdo reais e, em outras, blefe.
Pagar para ver ou curvar-se ao blefe ¢ uma questdo de mais ou

menos informagao dos dois lados.

Pressoes de prazos sobre compradores

“O preco sobe no dia 1° do préximo més”.

“O equipamento leva trés semanas para ser produzido”. =
“Trabalhamos just-in-time, com estoque sujeito a venda prévia”.

“A oferta é valida por quinze dias”. = “A opgio expira dia
30 de maio”.

“Se vocé ndo providenciar o pedido até 25 de maio, nio
posso entregar até 10 de junho”. = “Se vocé nao enviar mais
dinheiro, teremos de parar a obra”.

“E melhor colocar o pedido imediatamente, para assegurar a
disponibilidade de itens de produgdo demorada”.= “O navio car-
gueiro parte as 15 horas. Vocé quer garantir seu espaco”? = “Se seu

depésito nio for feito até amanha, nio sei se poderemos segurar”.



Pressoes de prazos sobre vendedores

“O dinheiro para compra nio estard disponivel apés 30
de junho”. = “Nao serdo aceitas cotagdes apés 22 de abril”. =
“Meu chefe precisa aprovar, e ele viaja amanha para a Europa,
de onde s6 volta dentro de um més”.

“Preciso de um pre¢o amanha”. = “Passe-me apenas uma
estimativa de custo, mas até ter¢a-feira, impreterivelmente”. =
“Nao serei responsavel por essa compra depois de sexta-feira”.

“Colocarei o pedido por volta de quarta-feira”. = “Se nio
conseguirmos chegar a um acordo, comegarei a conversar com
seu concorrente, hoje mesmo”.

“Aqui estd meu esquema de producido. Se vocé ndo puder

aceita-lo, terei de colocar o pedido com outro”.

CONCESSOES — MITOS E VERDADES

Para falar sobre as concessoes, vamos contar duas versoes
da mesma histéria: nossa histéria, leitor, sua e minha, em que
vocé é dono de um carro usado, eventualmente interessado em
vender, e eu, um comprador interessado.

Nossa TRANSACAO DE UM MODELO USADO

Suponha, caro leitor, que vocé tenha um automével usa-
do que esta disposto a trocar — um velho modelo mas em ra-
zoavel estado, nestes tempos em que os carros usados estdo
disputadissimos —, mas nio tem pressa de fazer isso: pode ser
agora ou nos proximos dois meses. Ele estd, afinal de contas,
servindo-lhe bem, sua mulher tem um modelo novo... toda a
sua preocupagio ¢ aguardar uma boa oferta. Agora, suponha

que eu, que moro no mesmo bairro e o conheco relativamente
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bem, embora nio sejamos amigos, esteja querendo comprar
seu “reluzente”, que sei valer uns US$4 a US$5 mil, no merca-
do, dependendo do estado e das condigdes. Mas, disponho de
um maximo de US$4.500 para fazer negécio. Por isso, minha
primeira oferta é de US$3 mil. Vocé arma uma cara feia e diz
que brincadeira tem hora, prestes a encerrar o assunto. Ime-
diatamente, eu subo minha oferta para US$4.200 — um salto
de US$1.200! Vocé para e desliga o carro, que ja ia colocar
na garagem, ¢ desce para conversar mais a vontade. O que se
passa em sua cabega, leitor? Simplesmente o seguinte: ora, se
este cara na segunda oferta j4 propoe US$4.200, ele pode per-
feitamente dispor de US$4.500, US$5 mil, US$5.500... quem
sabe até US$6 mil!

Gostou da primeira versao da histéria? Bem, receamos que
a segunda ja nio seja tdo de seu agrado, uma vez que vocé estd
na pele do vendedor.

PARA CARREGAR SEU “PAU VELHO”

A situacdo é a mesma da versio anterior da histéria: o pre-
co de mercado oscila entre US$4 ¢ US$5 mil, dependendo do
estado do carro, e meu orcamento de vizinho interessado, que
conhece seu carro, embora nio tenhamos qualquer relagio de
amizade, é o mesmo: US$4.500. Dou uma meio estacionada
em sua porta, na hora em que vocé acaba de colocar o car-
ro na garagem, e pergunto, apontando-o com o beico: “Quer
US$2.800 para eu carregar o ‘pau velho’ dai”? Vocé responde
mal-humorado: “Obrigado, nio estou jogando fora”. Eu aca-
bo de estacionar direito, desgo de meu carro e: “Estou falando
sério. Que tal US$3.300”? Vocé me responde que também estd
falando sério, que nio estd pedindo pelo amor de Deus para



ninguém comprar seu carro, ele estd em 6timo estado e ain-
da ndo pensou em vendé-lo. Eu cogo a cabega, comegamos a
conversar, faco perguntas e depois de uns dez minutos atiro:
“Estd bem, digamos que eu esteja interessado em seu carro.
Nio que ele seja nenhuma maravilha, mas eu o conhego e sei
que estd bem conservado. Além disso, preciso para uso de mi-
nha mulher, para levar as criangas a escola, fazer compras e tal.
O problema ¢é dinheiro, grande novidade, niao é? Vou falar com
franqueza: US$3.600 é o miximo que posso oferecer. Vocé nio
encontraria essa oferta nunca, uma em cima da outra, nos dias
de hoje”! E sua vez de cocar a cabeca: vocé afirma que sabe
que ele vale mais no mercado de carros usados, que gostaria
de trocar por um mais novo, mas, com essa bagatela, no teria
nem para a entrada; se eu oferecesse uns US$5.500, ou ao me-
nos uns US$5.200... Depois de mais meia hora de lero-lero, eu
falo em US$3.800 e vocé jd comecga a vacilar... “Vamos”, insisto
eu, “ja estou estourando meu orcamento”, mas vocé respon-
de que por menos de US$4.500 prefere ficar com ele e esperar
uma oportunidade melhor. Nio deixo que vocé entre em casa e
declaro que, mesmo nio sabendo onde vou arrumar o dinhei-
ro, posso esticar mais US$100: US$3.900. “US$4.200 e vendo
jal”, rebate vocé. Com mais cinco minutos de choro, alegando
que vou me endividar para satisfazer seu capricho, concordo
em arredondar para US$4 mil e vocé topa fechar negécio, todo
satisfeito.

Agora comparemos as duas versoes, caro leitor. Na primei-
ra, j4 sabemos como funcionou seu raciocinio. Na segunda,
demos um exemplo de como deve funcionar o mecanismo de
concessoes: a0s poucos, muito aos pouquinhos e — o que é mais
importante — diminuindo a diferenca entre cada lance, a partir
de cada concessao feita. Ao contrdrio da curva de concessoes,
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quando suas decisdes lutam contra o tempo, é assim que vocé
deve funcionar quando € obrigado a fazer concessoes. No caso,
eu era obrigado, porque estava interessado em comprar seu car-
ro — nao vocé em vendé-lo.

Vejamos agora um grande mito sobre as concessoes: um ato
de boa vontade de sua parte serve para suavizar o oponente, de
forma que ele retribua com um ato reciproco. E mentiral Assim
como nada deve ser dado de graga, uma demonstra¢ao de boa
vontade de sua parte s6 terd como resultado uma das duas hi-

poteses:

(1) o oponente a interpretara como uma demonstracdo de fraque-
za e tentara tripudiar sobre vocé, numa negocia¢ao ganha-perde,
ou

(2)o oponente entenderd como boa vontade, mas, como foi ofereci-
da gratuitamente, nada impede que vocé esteja disposto a conti-
nuar concedendo - isto €, a acrescentar boa vontade, ja que é tao
generoso.

Por isso, amigo leitor, para que vocé nio faca negbcios como

o vendedor do carro da segunda versdo da historinha acima, leve

em conta as seguintes...

Precaugoes contra as concessoes

» Nunca faca a primeira concessao - isso abre um precedente para
que o oponente exija outras e outras - ou, se for imprescindivel,
retarde ao maximo o momento de fazé-la.

» Deixe que o oponente faca a primeira concessdao em questoes
majoritarias, podendo vocé iniciar com as minoritarias, se dese-
jar. Negociadores que fazem concessdes majoritarias perdem a
negociacdo, como provam as pesquisas.

Conserve suas concessoes no tempo — mais tarde é melhor
que agora e, quanto mais ele esperar, mais as valorizara. Deixe
que ele lute arduamente por elas.



Vocé nao precisa corresponder as concessoes com base na
lei de Talido — olho por olho, dente por dente —, podendo retri-
buir com quarenta uma concessio de sessenta.

Faca concessdes que nao oferecam “nada”, ou simbdlicas
— lembre-se: “Tomarei isso em consideragio” pode ser conside-
rado uma concessao. Por outro lado: “Faca essa concessio e eu
fecharei negécio agora” pode ser considerado uma retribuicio a
uma concessao feita.

Naio ofereca muito de uma vez, nem rapidamente — vigie o
ritmo e va diminuindo a magnitude de cada concessao, progres-
sivamente. Registre cada concessio feita, as suas e as do opo-
nente, cuidadosamente.

Nao conceda ninharias aparentes por unidade — poucos
centavos em grandes lotes de mercadorias somarao milhares ou
milhoes de délares. Faca as contas do total em sua calculadora,
quando o oponente lhe pedir um abatimento de US$0,10 por
unidade... e deixe que ele veja vocé fazendo as contas.

Naio tenha vergonha de desistir de uma concessao ja feita—
¢ o aperto de mios final que vale para fechar um acordo de nego-
ciagio. E ndo tenha vergonha de dizer NAO a uma concessio.

Para ter margem de negociar e fazer concessoes, é impor-
tante, como ja dissemos tantas vezes, que vocé comece pedin-

do... ALTO!

O CONTROLE DA AGENDA: UMA ARMA

A agenda representa uma oportunidade para conquistar e
manter a iniciativa da negociagio, e seu controle é uma arma
particularmente apreciada pelos diplomatas e negociadores in-
ternacionais, porque significa o tom geral, o cenario e o quadro
temporal do processo que se seguird. Quem detém esse controle
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formula as perguntas, sua ordem de discussio e estabelece os

limites basicos de tempo que se empregario.

Discutir previamente a agenda com o oponente ¢ um passo

importantissimo, porque af ja se pode definir o resultado. Por

qué’? Porque uma boa agenda pode...

» esclarecer ou ocultar objetivos, metas e motivos;

» estabelecer regras justas para os dois lados ou inclinar-se na dire-
¢ao de um deles;

» manter o roteiro basico ou permitir desvios do eixo da discussao;

» sujeitar a coordenacdo da discussao a movimentos distantes do
palco (da mesa de negociacao);

» forcar uma decisao rapida ou permitir a exploracao exaustiva
dos temas.

Antes de iniciar a negociagio, negocie a agenda que ela se-

guird. Ao negocia-la, tome as seguintes...

Precaucoes quanto a agenda

Nao aceite a agenda do oponente, sem um exame minucioso de
suas consequéncias.

Planeje a discussao das questdes e conceda-se tempo para pensar
em cada uma delas.

. Analise a agenda proposta pelo oponente, tendo em vista sobretu-

do o que ela deixa de fora.

Considere o melhor momento e a forma de discutir cada item da
agenda.

Nao deixe que o oponente perceba que algumas de suas metas prio-
ritarias sao negocidaveis, mesmo que o sejam, esclarecendo desde o
inicio que tais pontos ndo entram na agenda.

Sinta-se a vontade para recusar a agenda proposta pelo oponente,
porque afinal ela ndo é um contrato e, portanto, é passivel de mu-
danca.



1.
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Os prazos e limites de tempo sdo, em grande parte, subjeti-
vos e auto-impostos. Nao se deve deixar enfraquecer a prdpria
posicao pela pressao do tempo, mas, antes, conhecer e tirar
proveito das pressdes de tempo contra o oponente.

Quando uma decisdo corre contra o tempo, a tendéncia a fa-
zer concessdes aumenta com a diminui¢do progressiva do pra-
zo (curva de concessao).

Deve-se evitar e retardar ao maximo as concessoes, fazé-las
aos poucos, de maneira custosa para o oponente, e diminuir a
magnitude entre cada concessao e a seguinte.

A boa vontade nao € contagiosa nas negociacdes e em geral
tem como resultado a tendéncia do oponente de exigir doses
cada vez maiores, isto é, concessdes progressivas.

Discutir e planejar uma agenda de negociacdo é tao importan-
te, a ponto de poder definir os resultados futuros do processo,
antes mesmo que ele se inicie.

CoLOQUE EM PRATICA 0S CONHECIMENTOS ADQUIRIDOS

1. Faca uma previsdo de sua préxima negociacao e planeje uma pro-
posta de agenda que tentara impor a seu oponente. A pauta de sua

agenda sera:

]
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2. Depois da reunido ou etapa de negociagao, avalie:
a) o oponente aceitou sua proposta de agenda?  [Isim [0 ndo

b) quais foram os resultados de sua tentativa?

3. Faga uma previsao dos prazos que exercem pressao sobre seu opo-
nente com relagdo a mesma negociagao referida na questao 2.

4. Depois de realizada a negociacdo (ou a etapa em questdo), compare
os resultados com suas previsdes da resposta a questao 3.

5. Ainda com relacdo a mesma negociacdo (ou a etapa em questdo
dela), responda:

a) quem demonstrou maior boa vontade?

[Jvocé [Jseu oponente
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b) quem fez as maiores concessbes?
[Jvocé [Jseu oponente

¢) quem colheu os maiores resultados no final?
Cvocé [Jseu oponente

A auséncia de alternativas

torna as mentes duras

espantosamente claras.

HENRY KISSINGER (DIPLOMATA AMERICANO)






CONHECIMENTO, TEMPO
F DINHEIRO: O TRIPE DO
PODER NA NEGOCIACAQ

“O poder ndo corrompe o ho-
mem; os loucos, entretanto, se
chegarem a uma posi¢io de poder,
corrompem o poder”.

GEORGE BERNARD SHAW
(ESCRITOR, JORNALISTA E
DRAMATURGO IRLANDES)

Estes sdo os trés pilares sobre os quais esta baseada toda a cién-
cia, toda a arte e toda a técnica da negociagio: o conhecimento, o
tempo e o dinheiro. Sobre este ponto estao de acordo os principais
especialistas e autores que escrevem sobre o assunto. Entdo, po-
demos dizer que o tripé fundamental de poder todo processo de
negociagdo apresenta o seguinte desenho:

PODER

CONHECIMENTO TEMPO
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A primeira vista pode parecer que o fator “dinheiro” tenha
peso muito maior no resultado da negociagio do que os outros
fatores — “conhecimento” e “tempo”. E bem verdade que quem
tem dinheiro no bolso, especialmente nos momentos em que
ele anda curto, como acontece durante as épocas de crise, con-
segue fechar melhores negécios e ganhar ainda mais dinheiro.
Vocé, com certeza, ja ouviu dizer que “dinheiro atrai dinheiro”,
nao ouviu?

Mas eu posso garantir que um bom negociador, mesmo que
nao tenha os recursos financeiros do oponente, é capaz de dese-
quilibrar o poder a seu favor. Quer ver como?

1 - Dinheiro versus Tempo

Imagine que vocé é o dono de uma industria e teve a infeli-
cidade de ver a sua principal madquina quebrar no pior momen-
to — em pleno pico de vendas. Dinheiro para vocé nao é proble-
ma. Embora seja um investimento muito alto, a empresa tem
reservas para adquirir uma outra a vista. Se vocé tem dinheiro,
qual poderd ser o seu ponto fraco? O fator “tempo” pode ser
um deles, ndo é verdade? Com a fibrica parada, cada dia que
passa faz aumentar o prejuizo. Como estara a divisao de poder
quando vocé sentar 2 mesa de negociagdo com o fornecedor?
Vocé tem dinheiro, mas tem urgéncia. O fornecedor nao tem o
dinheiro, mas tem o controle do fator tempo. Vocé ja imaginou
o que podera acontecer se ele descobrir que a sua producio esta
parada? Com certeza vocé vai ouvir alguma coisa do tipo: “Eu
entendo a sua situagio! Nés até estamos com uma maquina em
fase final de producio... Pena que ja estd encomendada. Tem
outra que vai ficar pronta daqui a uns 15 dias. Quem sabe, de-
pendendo do negdcio, eu consiga que o pessoal da producio
termine antes’”.



2 - O Dinheiro versus o Conhecimento

Agora imagine a mesma situacao. Vocé esta com a maquina
quebrada e a fibrica parada em pleno pico de vendas. Dinhei-
ro ndo ¢ o seu problema. No meio de uma reuniio, onde esta
sendo decidida a compra de novo equipamento, vocé é infor-
mado pela secretdria de que o representante da maquina estd
na sala de espera e quer falar com vocé. Assim que o vé ele diz:
“Fiquei sabendo da quebra da maquina e vim correndo saber o
que senhor resolveu fazer quanto a isso. Dependendo do que
for decidido nés poderemos produzir outra em carater de emer-
géncia. Cada dia que a fabrica ficar parada € prejuizo certo, nao
¢ verdader”.

Novamente dinheiro para vocé nio é problema. Entio,
qual podera ser o seu ponto fraco? O fator “conhecimento”. O
vendedor conseguiu uma informacio preciosa. Ele sabe que
vocé precisa resolver o problema imediatamente e, por isso, nao
estd em situagdo de ficar barganhando preco. Na hora de nego-
ciar o preco vocé€ podera ouvir alguma coisa do tipo: “Nés nao
temos essa maquina em estoque. Dependendo da sua decisdo
vamos correr para montar uma para o senhor. Talvez precise-
mos até mesmo de colocar gente fazendo hora extra. Mas pode
ficar tranquilo que ndo vamos deixar o senhor na mio”. E ai?
Mesmo tendo dinheiro vocé se acharia com essa bola toda para
regatear preco? De jeito nenhum. O fato do vendedor ter des-
coberto o que deveria ser segredo vai lhe custar alguns pontos
percentuais a menos de desconto. Quem sabe até mesmo ser
obrigado a pagar o prego de tabela! Afinal, eles irdo produzir a
maquina a titulo de emergéncia para reduzir o seu prejuizo.

Os exemplos que daremos a seguir e o desenvolvimento deste
capitulo explicardo, com maiores detalhes, as nuances que envol-
vem o tema “Poder”. Por exemplo, no capitulo anterior, quando
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falamos sobre concessdes e sobre o mito da boa vontade (que,
numa negociagao, nao ¢é contagiosa, pelo contrario, apenas esti-
mula o oponente a abusar dela), vocé deve ter-se perguntado:

— Mas, se é assim, por que entdo o destaque para o clima
da boa vontade e da cordialidade, em capitulos anteriores, isto
¢, dos climas positivos em geral, para obter como resposta uma
atitude positiva da parte do oponente? Por que a énfase na co-
operag¢io ao lado da competicio e na superioridade da negocia-
¢ao ganha-ganha sobre aquela em que um dos lados vence ar-
rasadoramente e o outro é derrotado? Qual é, afinal, a realidade
da negociacio: a satistagido dos dois lados, minha e do oponente,
ou s6 existe a satisfagio do vencedor?

Todas essas aparentes contradi¢des serdo agora resolvidas.
Comecemos pela verdade fundamental sobre o poder.

Verdade fundamental sobre o poder — o poder ¢ principal-
mente subjetivo, isto é, existe essencialmente na cabega das pes-
soas. Mais importante que o poder de fato é o poder que ocorre
na percepgao dos dois lados envolvidos numa negociagao: vocé
e o oponente (representados individualmente ou em equipes).

Comecemos verificando essa verdade por meio de um
exemplo simples do dia-a-dia. Se um trombadinha assalta um
transeunte no meio da rua, armado com um revélver de brin-
quedo, e consegue levar todo o seu dinheiro, ele o faz com base
no poder. Ndo no poder de fato, porque o revélver é falso, mas
num poder subjetivo, que existia na percepg¢ao de sua vitima.

Quando vocé realiza uma negocia¢ao pessoal, em seu co-
tidiano, ou uma negociagdo profissional, em sua rotina de tra-
balho, ndo pode presumir, com seguranga, que as pessoas com
as quais estd negociando sejam tdo bem informadas sobre as
condi¢des de mercado quanto vocé é. Tampouco que vocé esteja
perfeitamente bem informado acerca dessas condigoes.



Outras verdades essenciais sdo aquelas a que nos referimos
acima, quando abordamos os elementos que compdem o tripé
da negociagido. O leitor pode perfeitamente objetar:

» O grande sin6nimo de poder ndo é o tempo, nem o conhecimen-
to, tampouco os dois juntos. Neste mundo, ou pelo menos num
mundo capitalista em geral, o poder é: dinheiro, dolares, $$5...

Acreditamos que tenha ficado claro que nas maos de um
bom negociador, mesmo com menos dinheiro, esses elementos
do Poder podem se equalizar. Mas, em fung¢io da importincia

do assunto, permita-nos, entdo, perguntar duas coisas:

1" De que adianta ter todo o dinheiro do mundo, se ndo sabemos o que
fazer com ele, nem como conserva-lo - ou seja, se nao dispomos de
nenhum conhecimento, nem mesmo do conhecimento de alguém a
quem possamos comprar esse conhecimento com nosso dinheiro?

2° De que adianta ter todo o dinheiro do mundo, se ndao temos nenhum
tempo disponivel para usa-lo - isto é, se estivermos prestes a mor-
rer dentro de um minuto?

Falta agora demonstrar que podemos iniciar uma negocia-
¢do sem nenhum dos trés elementos — iniciar apenas, nao pros-
seguir nela — mas ndo poderemos fazer isso sem nenhuma dose
de poder, ainda que seja apenas na cabega do oponente. Para
1sso, vamos falar de uma das grandes negociacoes de nossos dias,
talvez a maior desde o fim da IT Guerra Mundial.

A PAZ ENTRE ISRAELITAS E PALESTINOS

No més de setembro de 1993 o mundo assistiu, aliviado e ao
mesmo tempo estarrecido, a celebra¢ido de um ato que poucas se-
manas antes parecia impossivel: a assinatura da paz entre Israel e
a OLP — Organizagio pela Libertagio da Palestina —, com miituo
reconhecimento entre as duas e ao direito de existéncia e autode-
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terminagdao dos povos por elas representados, cotsa que até entdo
nenhum dos lados dava por aceito com relagio ao outro.

O evento foi saudado como uma vitéria da negociagio por
exceléncia, nao motivado diretamente por nenhum fato de po-
der puro e simples, como costuma acontecer nas grandes ne-
gociagoes e nos acordos internacionais (uma vitéria ou derrota
apdés uma guerra, ou o exercicio de uma pressio ou ameaga
direta e imediata).

Senio, vejamos: (1) as negociacoes transcorreram em abso-
luto sigilo até poucos dias antes do andncio da assinatura do tra-
tado de paz, mituo reconhecimento e garantia de um territério
autébnomo para os palestinos; (2) o terreno neutro que serviu de
palco nio foi o territério classico, pablico e notério de Genebra,
sede das Nagoes Unidas, ¢ sim uma pequena localidade inte-
riorana da Noruega, pais neutro e interessado na paz, mas nio
diretamente envolvido com a causa de nenhum dos dois lados;
(3) nenhuma das grandes poténcias acompanhou o processo de
negociacio, nem mesmo tomou conhecimento dele, sendo que
o préprio governo noruegués estava informado apenas parcial-
mente, em termos genéricos, e acompanhando a distincia.

Que mais? (4) Um enorme peso foi atribuido aos fatores
clima e atmosfera: os delegados se reuniram em um ambiente
bucélico, em contato com a natureza e com estrita garantia de
privacidade, podendo se dedicar a passeios e reflexdes agrada-
veis, nos intervalos de negociacoes. As delegagbes mantiveram
estreito ¢ prolongado convivio com uma familia norueguesa,
um casal delegado dos mediadores, compartilhando uma ex-
periéncia de dia-a-dia e proximidade, o que também se avalia
como tendo exercido impacto altamente positivo. (5) O clima
de entendimento que passou a preponderar nos dltimos dias

acelerou enormemente o processo, obtendo o que nunca se ob-



tivera em anos de tentativas infrutiferas por parte das grandes
poténcias, nos tempos da Guerra Fria.

Mas, entdo, poderd objetar vocé, leitor, se ndo houve nenhu-
ma carga de poder, isso desmente a tese de que, sem um pouco
de poder, ndo se inicia uma negociacao! Até pelo contrario: an-
tes, quando a coisa s6 funcionava a base de poder — o poderio
bélico e militar de Israel, de um lado, e o terrorismo oficialmente
praticado pela OLP, de outro —, é que nada funcionava e nio saia
negociagdo nenhuma. Mas as coisas nio se passaram assim.

Quando um dos lados acredita que possui todo o poder e o opo-
nente nenhum, ele impde todas as suas condigdes e ndo ha negocia-
¢do nenhuma — e sim rendi¢do. Era assim que os romanos impu-
nham a Pax Romana nos tempos de seu Império, na Antiguidade:
a ordem dos vencedores, sem negocia¢io alguma. Foi por acreditar
que possufa muito mais poder que os adversarios que Hitler foi a
guerra ¢ se desencadeou a II Guerra Mundial — e ele o tinha: o po-
der nuclear que estava em via de construir com os cientistas que
contava. Quando os americanos conquistaram esse poder nuclear,
decidiram o fim da guerra, sem negociacio nenhuma, porém, usan-
do o poder com as adverténcias de Hiroxima e Nagasaki.

Finalmente, enquanto Israel acreditava que detinha muito
mais poder que os palestinos e seus aliados drabes — suas vit6-
rias em duas guerras, 1967 e 1973, provavam isso —, tratava-os
como meros terroristas ¢ nao aceitava negociar com eles. O que
mudou, entdo, nas relacoes de poder, que permitiu que os dois
lados se sentassem a mesa de negociagdes?

» Nao existe mais a Guerra Fria, nem a bipolaridade EUA/URSS, na
qual os dois lados se apoiavam.

» Embora o Oriente Médio mantenha sua importancia econémica,
devido ao petréleo, perdeu sua importancia estratégica e redu-
ziu-se o risco de internacionaliza¢ao do conflito.
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» A populacao palestina veio aumentando, foi ficando cada vez
mais dificil manter a ordem nos territérios ocupados e, ao pas-
so que o peso da ameaca da OLP diminuiu, o de outras organi-
zacOes fundamentalistas islamicas cresceu junto aquela popu-
lacao.

» De seu ponto de vista, também a OLP perdeu for¢a, junto a pro-
pria populacdo, com o crescimento daqueles grupos, e junto
aos aliados arabes, que ja ndo a apéiam na nova ordem pos-
Guerra Fria.

Enfim, de fato ou subjetivamente, na percep¢io dos opo-
nentes, a carga de poder dos dois lados sofreu mudancas signifi-
cativas — 0 que 0s convenceu a apostar na negociagao.

Eis por que, amigo leitor, a cooperagio é importantissima,
o clima e a atmosfera positivos s3o muito favoriveis, a satisfa-
¢ao dos dois lados é vital para que uma barganha seja encarada
como vantajosa para ambos — uma negociagao ganha-ganha —,
mas a boa vontade gratuita e sem exigir nada em troca ¢ contra-
producente, ¢ fatal para os préprios interesses. Sem estar con-
vencido de que vocé tem um pouco de poder para complicar sua
vida, agora ou no futuro, o oponente nunca aceitard se sentar
para negociar com vocé. Para qué, se poderia impor suas condi-
¢oes absolutas, sem negociar nem conceder nada?

As DIVERSAS FORMAS DE PODER

Vamos observar agora diversas formas de exercer o poder
numa negociagio, verificando sempre que elas podem se resu-
mir na combinagio de dinheiro, tempo e conhecimento. Obser-
vamos aqui que o que chamamos neste capitulo, um tanto mais
filosoficamente, de conhecimento é a mesma coisa a que antes
me referia como informagao.



O poder da legitimidade

Ja falamos muito dele: é o poder que emana de textos es-
critos e impressos, de regulamentos que alguém instituiu sem
prévia discussio, de “normas da casa”. Sua for¢a advém de que
todo mundo os aceita sem discussiao, impressionado com um
aviso, por exemplo, na portaria do hotel: “Didrias vencem as 12
horas”. Aceita e vai aguardar uma hora, inutilmente, no aero-
porto. E se alguém sair as 12h54, o que fara a recepc¢aor Cobrar
uma didria a mais? Talvez, se vocé nao discutir. E, se discutir,
a recepgdo chamari a policia ou prenderd sua bagagem (mas,
nesse caso vocé deveria chamar a policia)? O mais provavel é
que aquela chame o gerente, e a discussao se prolongue, talvez
por mais uma hora... Mas, geralmente, o hdspede aceita sem
discutir.

tempo (pressao)
Poder da legitimidade = +

conhecimento (de que todos acatam)

O poder da especializacao

O médico, o dentista, 0 mecanico ou o técnico de tevé falam
em “especialés” — a linguagem que s6 eles entendem. E todos
aceitam sem discutir, sem pedir que traduzam para linguagem
de gente, ou de leigos. Ou, se pedem, nao ousam discutir depois.
Os rarissimos que o fazem descobrem que a pericia dos senhores
especialistas estd longe de ser tdo poderosa, tao irrespondivel.

conhecimento (o préprio,
mais suposto que real)
Poder da especializagao = +

conhecimento (de que
ninguém os contestara)
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Poder do titulo e da autoridade

Idem ao anterior. Exemplo: na porta da sala do oponente,
o letreiro: “Diretor-superintendente de assuntos estratégicos de

alta prioridade”.

Poder da competicao

Vocé ficou duas semanas oferecendo o carro usado para
vender entre os colegas da empresa e ninguém se interessou.
Depois que um cliente, numa visita casual, manifestou interes-
se por ele, dois colegas se candidataram a compradores e logo
em seguida um terceiro... Se agora hd gente competindo por ele,
o carro deve representar uma perspectiva de compra interessan-

te, raciocinam os competidores.

conhecimento
L (falta dele da parte dos oponentes que
Poder da competicao = . w .
concorrem entre si: “Por que sera que

todos competem’?)

Poder de investimento

Vocé comeca a negociar um acordo de 42 itens com um con-
sultor. Quanto ao primeiro ¢ ao segundo tudo corre bem, mas
no terceiro vocés chegam a um impasse: nenhum dos dois la-
dos quer ceder sua posigio. Negociador inteligente, vocé sugere
passar ao quarto item, depois ao quinto, sexto, sétimo... Tudo
val bem por mais uma hora de discussoes, até uma nova ten-
tativa de voltar ao ponto 3: novo impasse. “Continuemos”, diz
vocé, e na hora seguinte vocés vao entrando em acordo quanto
aos pontos 8,9, 10, 11... Na terceira hora de discussio e terceira
tentativa de negociar o terceiro item, terceiro impasse. A rodada

do dia se encerra no ponto 27 — tudo bem até ai, menos o item



3. No dia seguinte, tudo se repete por mais quatro horas. No
fim de tudo, s6 falta negociar o item 3. Quando ele diz que nio
abre mao de sua posicio, vocé responde: “Entio, sinto muito,
nao ha acordo nenhum. Passar bem”! Ele diz: “Espere”, e acei-
ta uma pequena concessio e dai... Por quér Porque j4 investiu
dois longos e estafantes dias de negociagdo. Nio esta disposto a

perder todo esse investimento. LLembra-se da histéria da compra

da tevé com o aparelho de DVD de brinde?

. . tempo
Poder do investimento = . ; o
(e energia, o que é um sin6nimo)

O poder do risco

— Vamos jogar cara ou coroa? propde a vocé um miliona-
rio. — Cem milhdes de délares meus contra um milhao seu! Ele
estd lhe oferecendo uma lambuja de 100 contra 1, num jogo de
probabilidades iguais: 50% para cada possibilidade. Mas vocé
nio aceita, porque se perder vai ter de desembolsar um milhao

de ddlares e vocé nao tem. A menos que seja um Bill Gates...

. conhecimento
Poder do risco = o
(das limitag¢bes do oponente)

O poder da persuasao agradavel

Mesmo sabendo que é logicamente impossivel que um
livro lhe ensine como conquistar as mulheres mais bonitas
e sensuais que passarem por seu caminho, vocé adquire um
exemplar, porque o tema vai ao encontro de suas necessidades,
de seus desejos e suas aspiragoes. A “logica” apresentada pelo
livro pode nio ser racionalmente defensavel, mas a promessa ¢é
irresistivel.
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_ i conhecimento
Poder da persuasao agradavel = . .
(da psicologia do oponente)

O poder da pequena autoridade

Secretérias, zeladores, porteiros de edificios e obscuros fun-
ciondrios publicos, entre outras pessoas que exercem cargos de
pequena autoridade e decisdo, mas, eventualmente, gozam de
uma oportunidade de fazé-lo, adoram tirar proveito dessas si-
tuagdes: “Eu sou o responsavel pela portaria e nio vou deixa-lo
entrar. Pouco me importa que o senhor seja o vice-presidente da
matriz. (Estou cumprindo aviso prévio, mesmo, na semana que
vem nao estarel mais aqui.)”

tempo (oportunidade)
Poder da pequena autoridade = +
conhecimento (da situacdo)

Pober pA INFORMACAO = PODER DOS PRAZOS

Um 6timo exemplo de poder baseado no tempo e no conhe-
cimento combinados é aquele que fornecemos com a histéria
do negociador novato que foi em missdo ao Japao e deixou que
os anfitrides soubessem da data de sua passagem de volta.

Como vocé pode ver, todos os tipos e todas as formas de
uso (ou abuso) do poder podem se reduzir aos trés fatores — di-
nheiro, tempo e conhecimento — ou a uma combinagio deles.
Poderiamos citar outros: o poder do carisma (de lideres religio-
sos ou politicos, artistas, apresentadores de tevé etc.), o poder
da coercio (de autoridades policiais, fiscais, professores, pais),
e assim por diante, mas acreditamos que os exemplos dados ja
sao suficientes.
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Ha duas coisas a fazer com todas essas formas de poder:

1° usa-las eventualmente contra o oponente (quando a situacdo justifi-
car, comportar e 0 oponente merecer);

2% ndo se deixar influenciar por elas, quando o oponente tentar utili-
z3-las.

O PODER DE VENDEDORES E COMPRADORES

Do ponto de vista do comprador, o poder se resume num
Gnico conceito ou em uma imagem com que assustar os ven-
dedores: a concorréncia. E se traduz numa férmula magica de
cinco palavras: vocé precisa melhorar sua ofertal

Entre as taticas mais habituais dos compradores se in-

cluem:

1- Um bom conhecimento das caracteristicas e especificacdes dos pro-
dutos/servicos dos concorrentes, seus precos e suas condicoes de
pagamento, vantagens de entrega e estoque pronto para atendi-
mento, quantidades, manutencao e assisténcia técnica, etc. Frases
que exemplificam essa tatica:

“O preco deles é mais baixo”. = Eles oferecem trinta dias sem juros.

“Eles oferecem um prazo de entrega mais rapido”. = Eles garantem
o suprimento de nossas necessidades just-in-time.

“A maquina deles também ensaca o cimento”. = O produto deles ja
vem pronto.

N
1

Caracteristicas inerentes a outros concorrentes que magnificam os
beneficios de um relacionamento com eles. Exemplos de declara-
¢des do comprador:

“Afabrica deles estd aqui em nosso municipio, a quatro quildmetros
de nds”.

“Fazemos negdcios com eles ha quinze anos e nunca tivemos pro-
blemas”.
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Construa sua imagem, faga uma oferta melhor como inves-
timento em seu conceito de confiabilidade para comecgar a fazer
negdclos.

Truques habitualmente empregados em reunides: cata-
logos dos concorrentes expostos a vista do vendedor sobre a
mesa do comprador, na sala de espera etc.; planilhas de cal-
culo e nimeros rabiscados em meio a impressos variados na
mesa de reunido (que na maioria das vezes nio significam
nada).

E, finalmente, é preciso lembrar os limites que atuam sobre
o comprador:

» politica de compra definida por outras pessoas, onde nem sem-
pre economia de custos é o fator-chave;

» especificagdes técnicas ou outras dos setores usuarios (que mui-
tas vezes refletem seu grau de conhecimento e treinamento es-
pecifico);

» politica ou filosofia de trabalho da empresa, onde nem sempre
a racionalidade é o unico aspecto em questdo (uma industria
de bebidas s6 conseguiu exportar para paises arabes depois de
abrir mao de um simbolo de marca que evocava a estrela de Davij
emissoras pertencentes a grupos religiosos podem se recusar a
veicular comerciais de cigarros e bebidas, etc.).

Relacionar os aspectos de poder do lado dos vendedores
¢ simplesmente espelhar as situa¢des acima do ponto de vista
oposto, porque as armas de poder do comprador sdo as perfeitas
contrapartidas — isto €, uso e manipulag¢io de combinagdes de
dinheiro, tempo e conhecimento (informagdes). Por exemplo:
conhecer o que limita o poder de decisao de um comprador em
uma empresa, saber a verdade sobre os concorrentes no merca-
do, conhecer o histérico do relacionamento entre o oponente e

seus concorrentes e assim sucessivamente.



der,

Agora, observemos algumas situagdes de uso/abuso do po-
a intimidagio e a ameaca. Nés as chamamos assim porque

a diferenca entre uso e abuso € apenas uma questao de grau.

Uso/aBuso po PODER
1. AINTIMIDACAO

»

»

»

»

»

Ambiente luxuoso: salées imensos, decoracdo sofisticada, uni-
formes e atitudes imponentes de servidores, recepcionistas e
secretdrias “divinas”, salas de reunido esmagadoras.
Rebaixamento de sua autopercepcdo: obrigatoriedade de cra-
chas, cadeiras mais baixas que a do oponente, longas esperas na
ante-sala, interrup¢des permanentes por pessoas ou chamados
ao telefone e interfone durante sua reuniao.

Desvalorizacdo de seu tempo: adiamento e reescalonamento de
horérios e agendas, provocar choques de horarios com concor-
rentes, sugerindo que estes sejam mais valorizados em termos
de importancia.

Desvaloriza¢do de sua imagem: esquecimento repetido de seu
nome, de sua empresa ou seu produto, comparado com grande
familiaridade demonstrada quanto a nomes de pessoas, marcas e
produtos da concorréncia (“Osvaldo almogou conosco anteontem
para demonstrar seu cromatégrafo hipersensivel MT-512. Creio
que é do mesmo género que seu... ndo estou bem certo... colori-
metro?... Ah, sim, seu modelo de cromatografia computadorizada,
perdao, senhor... senhor... Oliveira...? Pereira... perfeito!”).
Desinteresse aparente com relagdo a seu cartdo (“por gentileza,
deixe com a secretaria na saida”), seu catalogo (colhido com a
ponta dos dedos e atirado ao canto da mesa, sem desdobrar),
seu produto (um rapido olhar) e demonstracao de seu funciona-
mento (“infelizmente, teremos de deixar para outra oportunida-
de, senhor... Castanheira2..”.).
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Chegadas, partidas e criacao de climas de ostentacao de status,
envolvendo carrées, avides particulares, nomes de empresas e en-
derecos internacionais, etc.

Precau¢des contra a intimidacao

»

»

»

»

Reconheca os sinais da intimida¢ao, conscientize-se de que nem
tudo que reluz é ouro, que o jogo de aparéncias sai caro mas vale
a pena, porque da certo na maioria das vezes.

Deixe claro que vocé nao se impressiona facilmente: depois de
um “cha de cadeira’” de quinze minutos, peca licenca a telefonista
para usar o telefone e faca uma ligacao de pelo menos cinco mi-
nutos - se possivel, que dure até o momento em que sua entrada
na sala da “figura” for autorizada... e ela tenha, por sua vez, de
esperar um pouco; ao ser colocado contra uma janela ofuscante,
de frente para o oponente, pergunte se é possivel fechar as cor-
tinas, por causa de sua hipersensibilidade a luz.

Apresente sempre a aparéncia mais relaxada e a vontade possi-
vel: “Obrigado, café esta fora de minha dieta... Talvez, se tiverem
cha-preto ou outro que nao seja mate...”.

Evite, por sua vez, fazer uso do jogo de intimidacao, a menos
que faca parte integrante de seu estilo. Quanto a nés, contenta-
mo-nos em estar vacinados contra ele.

Uso/aBUS0 DO PODER
2.A AMEAQA

A ameaga corresponde a uma tentativa explicita de intimi-

dag¢io, seguida de uma promessa de sang¢io. Pode ser persua-

siva: “Se vocé estudar vai poder viajar no final de semana com

os seus amigos”; ou dissuasiva: “Se vocé nio parar de fumar,

cortarei sua mesada em 40%”. Pode ser defensiva: “Se nio libe-

rarem os pagamentos das duas entregas feitas, nio poderemos



liberar a entrega do préximo dia 15”; ou ofensiva: “Sem utiliza-
rem nossos conservantes ¢ defensivos, ndo poderemos garantir
fornecimento da matéria-prima pelo ano todo”.

A palavra-chave no jogo da ameaca é dependéncia. Quanto
mais dependente vocé for de um oponente, maior serd sua vulne-
rabilidade a eventuais ameagas da parte dele. Exemplos: se ele for
o anico fornecedor de uma matéria-prima ou outro bem essencial
para sua operagio; se for o maior usudrio de seus fornecimentos
e a interrup¢io dos pedidos dele afetar seu ritmo de produgio e
o fluxo de caixa de sua tesouraria. Nos dois casos, evitar a depen-
déncia do oponente € sua maior garantia contra suas ameagas.

No primeiro exemplo, estabeleca uma politica de diversifi-
cagio de fornecedores — é o que fazem as montadoras do setor
automotivo, os grandes supermercados ¢ as lojas de magazine.
No segundo, procure contar com outros grandes usudrios e re-
sista as pressoes de mercado que os grandes usudrios (particu-
larmente os do exemplo anterior) exercem para tornar os forne-
cedores seus dependentes.

Antidotos contra ameacas

» Lembre-se de que vocé nunca tem tao pouco poder quanto seu
oponente ameacador quer fazer crer (nem ele possui tanto): ndao
se impressione com a primeira “batida de pé” e pense nas alter-
nativas que tem, no caso de ele cumprir a ameaca.

» Procure ganhar tempo, como as autoridades fazem com seques-
tradores ou detentores de reféns: a passagem do tempo aumenta
os riscos, a tensao e a energia necessdrias para manter aameaca e
o desgaste perante o restante das circunstancias (opinido publica,
opinido de terceiros, o mercado em geral, etc.).

» Conscientize-se de todos os custos, diretos e indiretos, em que
o autor da ameaca devera incorrer para leva-la a cabo, e deixe-o
ciente de que vocé tem consciéncia de tais custos. Isso inclui a le-

NEGOCIANDO PARA GANHAR __135

]



L136

1.

MARCIO MIRANDA

gislacao existente contra abuso de poder econémico, antitruste
ou anticartelizacdo, mesmo aquela habitualmente tida como le-
tra morta, mas que vocé pode alegar que, acionard até as ultimas
consequéncias. Inclui também a propaganda negativa que vocé
fara das press6es dentro do mercado (o que importa é o poder

de alarde que vocé tem na percepcao dele, ndo narealidade).

Dinheiro, conhecimento e tempo compdem o tripé da nego-
ciacao.
O poder é principalmente subjetivo, isto €, habita sua percep-

cdo e a do oponente. Sem alguma dose de poder (real ou ima-
ginario), vocé ndo obriga o oponente a negociar.

Ha diversas formas de exercer o poder numa negociagdo: legi-
timidade, especializagao, titulo e autoridade, competicdo, in-
vestimento, risco, persuasdo agradavel, pequena autoridade,
informagao e tempo, etc.

Aimagem da concorréncia € a pedra de toque com que o com-
prador manipula seu poder, isto é, sua combinagdo de tempo
e informacdo. Responder com essas mesmas armas estabele-
ce o poder do vendedor.

A intimidagao é um jogo psicoldgico de sugestdes de poder.
A ameaga leva esse jogo mais longe, explicitando no todo ou
em parte as sancdes que o oponente acionara se vocé nao se
curvar a elas.

O melhor antidoto contra intimida¢gdes e ameacas € nao se
deixar impressionar de imediato, ter um perfeito conhecimen-
to da situacdo (sua e do oponente), de suas alternativas e dos
custos que ele terd de assumir para cumpri-las e deixar claro
para ele que vocé detém esse conhecimento.
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COLOQUE EM PRATICA 0S CONHECIMENTOS ADQUIRIDOS

1. Pense na ultima negocia¢do que vocé realizou com um oponente
com quem mantém relacionamento ha algum tempo. Ha relacdo de
poder envolvida?

[Jsim [Onao

Se sim, esclareca como ela se desenvolve:

2. Esse fato de poder é principalmente subjetivo ou objetivo?

Enquadra-se em alguma forma de poder daquelas rela-
cionadas no texto (poder de legitimidade, de competi¢io etc.)?
Qual (ou quais)?

3. Pense na préxima reunido ou préximo encontro de negociacao que
vocé tera com esse oponente e planeje as medidas relacionadas a
poder que vocé pensa por em pratica.
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Passada a reunido de negociacao, comente agora os resultados do
que vocé planejou e do que realmente aconteceu (relacionados aos
aspectos da subjetividade do poder, intimidacao e ameaca, formas
de poder cléssicas, etc.).

Escolha um amuleto ou lembrete — uma marca na tampa da caneta,
uma fitinha atada ao relégio - e/ou escolha um auxiliar para verificar
seus progressos no combate a sua vulnerabilidade a uma dada for-
ma de poder (autoridade, legitimidade, competicdo, etc.). Passados
quinze dias, anote seus préprios comentarios ou os de seu auxiliar
quanto aos progressos realizados.

O primeiro passo para

que vocé atinja suas metas

é reconhecer que “algum dia”
ndo é um dia da semana...

ED BLiss

(JORNALISTA AMERICANO)



RECEITAS ETATICAS DE
NEGOCIACAO: VA A LUTA!

“Muita gente deve o sucesso a seu
primeiro casamento e o segundo
casamento ao sucesso”.

RED BuTtTONS
(ATOR DE CINEMA AMERICANO)

Muito bem, chegou o momento de responder a grande pergunta:
Qual a receita infalivel para assegurar a vitéria numa nego-
ciacaor
E a resposta é:

Naio existe uma tinica receita para o sucesso.

Cada situagio de negociacdo é absolutamente dnica, com
circunstincias especificas, ainda que vocé e seu oponente ja
tenham se defrontado antes, um grande ndmero de vezes. O
Apéndice que se segue a este capitulo de conclusio apresenta
algumas das tdticas mais conhecidas. Vocé terd oportunidade
de examina-las, conhecé-las e coloca-las em pratica quando se
apresentar a situagio adequada. Diferentemente de um jogo de

xadrez, onde ha regras definidas e um limite para as combina-
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¢oes, por mais amplo que seja, na negociagio nao existem regras
e os movimentos dos jogadores sido irrestritos. E nio existem
limites para o jogo: tudo é negocidvel.

Em negociacio, existem dois objetivos maiores para todas
as estratégias, taticas, técnicas e truques:

1. Alterar a percepcao do oponente com relagao a forca de sua posicao;
2. Alterar a percepcdo do oponente com relacdo a for¢a da posicao
dele.

ESTRATEGIA DE NEGOCIACAO POR ESTILO DO OPONENTE

Vamos apresentar um modelo estratégico baseado no estilo
de comportamento e negociagiao do oponente, discriminado pelas
diversas etapas do processo de negociacao: planejamento, con-
tato, apresentac¢io de proposta, compromisso, ajuste e reposicio-
namento ¢ manutengio do relacionamento. Esta é uma divisao
apropriada as negocia¢des mais comuns de compra-e-venda, mas
pode se adaptar a processos de negocia¢io de qualquer natureza.

A seguir, um modelo estratégico para cada um dos estilos
de comportamento e negociagio: obstinados, socidveis, afiveis
e metédicos.

Obstinado, o “empresarial”’

Planejamento — concentre-se na meta dele de controle pes-
soal e minimize o receio de que tirem proveito dele.

Contato — v direto ao ponto em questio de sua reuniio,
sem perda de tempo: “Creio que a razio de nossa reunido seja
apresentar minha solugio para seus objetivos de...”.

Apresentacao de proposta — seja “empresarial” no relaciona-
mento, atenha-se aos resultados pretendidos por ele, enfatize aspec-

tos relacionados a eficiéncia, rentabilidade, economia de recursos.



Compromisso — apresente-lhe um leque de opgoes e alter-
nativas, deixando claro que a escolha ¢é dele. E a ele que cabe
tomar a decis3o.

Ajuste e reposicionamento — adapte-se ou reposicione a sua
estratégia ao estilo dele, lembrando-o dos resultados em relacido
a seus objetivos principais (ou de sua empresa).

Manutencao — o cumprimento eficaz e pontual dos acordos
estabelecidos é a melhor maneira de assegurar o relacionamen-
to com esse oponente, mas sempre é¢ bom apresentar lembretes e

registros formais dos pontos a seu favor, no conceito dele.

Sociavel, o superstar

Planejamento — sua solugdo deve ser apresentada como a
melhor para ele, do ponto de vista do prestigio e da repercus-
sao, do aumento de sua influéncia e da melhora de sua imagem
publica.

Contato — seja amigavel e interesse-se por sua pessoa, suas
conquistas. Mostre o casamento entre sua solugdo e as aspira-
¢oes e metas de longo alcance dele.

Apresentacao de proposta — deixe que ele fale e se expan-
da sobre suas preocupacoes, compartilhe genuinamente de seu
entusiasmo € sua agitagao contagiante. Use argumentos como:
“Imagine sé se...”.

Compromisso — solicite agio urgente e agil da parte dele e
apresente o compromisso como um botdo a ser acionado para
que as coisas comecem a acontecer.

Ajuste e reposicionamento — concorde com suas preocu-
pagdes e dividas e mostre que ele nao estd sozinho nesse sen-
tido: “E compreensivel, todo mundo sente essa mesma preocu-
pagdo...”. E entdo apresente sua solugdo como a que resolve o
problema de todos.
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Manutencao — seu acompanhamento deve ser no sentido
de evitar-lhe complicagbes e transtornos. Cultive a informalida-

de e o trato amigédvel ao longo do tempo.

Afavel, o bem-relacionado

Planejamento — sua soluc¢do deve ser apresentada como a
melhor para o grupo ou organizagio dele, ressaltando as carac-
teristicas de estabilidade, tranquilidade e melhor relacionamen-
to entre as pessoas ¢ os setores.

Contato — relacione-se informalmente, preocupe-se sem-
pre com o grupo de pessoas em que ele estd inserido: seu setor
ou departamento, sua unidade, a empresa como um todo — mais
do que com ele mesmo.

Apresentacao de proposta — a harmonia e a estabilidade
devem ser as énfases, principalmente no que facilita o trinsito
de objetos e pessoas, a circulagio e o bom relacionamento.

Compromisso — indique detalhadamente como ele devera
agir na pratica para firmarem o acordo, ampare-o em suas inde-
cisoes. Seja atento para que ele nio se disperse nem adie.

Ajuste e reposicionamento — mostre a ele que suas didvidas
e inquietagdes sdo compartilhadas por todos e indique testemu-
nhos de outras pessoas ou empresas. Sua insegurancga se aplaca
com testemunhos, mais que qualquer outro dos quatro estilos.

Manutencao — sua presenga ¢ seu acompanhamento devem
ser constantes, mostrando que ndo precisa se sentir inseguro por
falta de apoio e manutencio. A cordialidade deve ser preservada.

Metddico, o perfeccionista

Planejamento — prepare-se para fornecer dados, fichas e
registros precisos de tudo que diga respeito a sua solucdo: seu
produto ou servigo, o bem ou qualquer que seja o objeto da



negociagao. Ele vai querer “checar” tudo minuciosamente, de
documentos a numeradores de maquinas.

Contato — deixe-o fazer o papel do especialista, apresentar
suas perguntas e inspegoes, € procure conhecé-lo através delas,
mais que daquelas que vocé lhe fard. Cuidado para nio invadir
sua privacidade e sua confidencialidade!

Apresentacao de proposta — enfatize as caracteristicas de
sua solugdo, com destaque para a logica e a racionalidade da
opc¢ao oferecida e das alternativas. Testemunhos rigorosos — cui-
dado, porque ele ird conferir! — também sdo bem-vindos.

Compromisso — ofereca alternativas e esclarega suas priori-
dades. Seja minucioso, mas seletivo: ele aprecia detalhes, desde
que sejam importantes ¢ tenham peso na decisdo a tomar.

Ajuste e reposicionamento — apresente provas e evidéncias
constatdveis, testemunhos de outras pessoas ou empresas. Tenha
o cuidado de responder a todas as suas dividas e preocupagoes.

Manutencao — padrdes e controles especificados de acom-
panhamento, manutengio e garantia de cumprimento do acor-
do, tudo por escrito e cronometrado, é o que ele espera para
manter um relacionamento duradouro.

DEFESA CONTRA AS TATICAS DO ADVERSARIO

Tao importantes quanto as taticas — a quem vocé serd apre-
sentado no Apéndice — sdo as antitaticas, isto é, suas defesas con-
tra as taticas do oponente. Apesar de a estratégia ganha-ganha
ser a mais inteligente num relacionamento a longo prazo, vocé
precisa estar preparado para se defender de um oponente que
utilize as taticas ganha-perde. Sio cinco passos basicos:

1. Relacione por escrito as taticas que vocé cré que o oponente em-
pregara.
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2. Prepare suas taticas defensivas baseadas na lista anterior, junta-
mente com sua equipe e dentro de um processo de brainstorming -
a popular “tempestade cerebral”, em que as idéias vao sendo suge-
ridas espontaneamente e aos borbotdes, no inicio, sem método ou
avaliagdo critica, e depois sendo cercadas e discutidas uma a uma,
em profundidade.

3. Defina o papel de cada membro da equipe. Os papéis deverdo expri-
mir firmeza, mas nao beligerancia, no caso de pretender manter o
relacionamento com o oponente.

4. Ensaie exaustivamente o papel de cada membro da equipe de negocia-
¢ao, promova simula¢des, quase como numa representacdo teatral.

5. Prepare um plano por escrito com sua estratégia e suas taticas, in-
cluindo seus pontos fortes e os do oponente, tal como o apresen-
tado no Capitulo 6. Relacione também as taticas que o oponente
poderd empregar e a lista de suas defesas contra elas.

CHECKLIST PARA CHEGAR A UM COMPROMISSO

Perguntas que vocé deve se fazer quando sentir que um pro-
cesso de negociagdo chegou a seu ponto de maturidade plena:

1. N&s, realmente, queremos chegar a um acordo nessas condi¢des?

2. Quais sao os assuntos-chave, agora, perto da conclusdo?

3. Existem riscos significativos?

4. Teremos ido longe demais em nossas pressdes sobre o oponente?

5. O que podemos fazer para resistir a pressdes de Ultimo minuto?

6. Como podemos evitar “rachar a diferenga’?

7. Que “pequenas” exigéncias o oponente poderia fazer agora?

8. Que egos precisam de alguma atenc¢ao nessa fase final e decisiva da
negociacao?

9. Que beneficios devem ser resumidos e destacados para o oponen-

te no fechamento?

10. Que precisamos fazer para chegar a um acordo nos pontos principais?

11. Como vamos propor o acordo final e total?



RESUMO  » 21 dicas para o sucesso

1.

10.

1.

12.

13.

14.
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Negociacao nao é competicdo. Procure, sempre que possivel,
um negdcio vantajoso para os dois lados, sem ser inocente.
Vocé tem mais poder do que imagina. Procure descobrir os
limites do poder do oponente.

Planeje por escrito. Nunca decida sobre um assunto para o
qual ndo esteja preparado. Antes de decidir, planeje.

Nunca tenha receio de negociar, ndo importa a diferenca en-
tre vocé e o oponente.

Ndo negocie com um oponente hierarquicamente inferior
a vocé. Ele pode alegar falta de autonomia para decidir. Fale
sempre com quem decide.

Nunca entre numa negociacdo sem antes preparar sua equi-
pe. Nenhum plano é completo sem as defesas contra as tati-
cas do oponente.

N3o fale ou fale pouco. Ouca tudo sem filtrar nada.

N3o se deixe impressionar por status, titulo ou carisma. Vocé des-
cobrird que, as vezes, é mais facil negociar com quem os possui.
N&o se deixe impressionar por fatos, numeros, médias, esta-
tisticas ou graficos.

Enfatize sempre os pontos de acordo e minimize os de confli-
to. Se ocorrer um impasse, ndo ressalte seus problemas, dei-
Xe 0 oponente se preocupar com os dele.

N3o se deixe impressionar por preco fixo, “Ultima oferta” ou
““é pegar ou largar”. Tudo é negociavel.

Antes de sentar a mesa de negociacdo, especialmente quan-
do se tratar de condi¢bes especiais, nao se esqueca de nego-
ciar, primeiramente, com seus superiores para obter a apro-
vagdo deles.

Deixe sempre uma saida honrosa para o oponente. Dessa for-
ma ele podera justificar

Lembre-se de que o lucro é um ganho em satisfacdo. Descubra a
ponta do iceberg escondida entre as motivacbes do oponente.

]
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15.

16.

17.

18.

19.

20.
21.

Aprenda a deixar uma negociacao e depois voltar a ela sem
constrangimento.

Uma negociacao dificil envolve conflitos: aquele que precisa
ser bem-quisto geralmente cede em demasia.

Aprenda o maximo que puder sobre estratégia e taticas: os
resultados demonstram a utilidade desse conhecimento.
Estabeleca sempre alvos altos. Esteja preparado para correr
os riscos inerentes e para um trabalho drduo e paciente.
Teste o0 oponente, vocé nunca sabe o que ele pode conce-
der (nem ele mesmo tem certeza). Ndo tenha pressa e seja
paciente.

Aprenda a fazer e a responder perguntas.

Treine sua equipe de negociadores. Existe muito de indefinido
num processo de negociacdo, e as oportunidades para uma
equipe bem-treinada sdo imensas. Em nossa opiniao, nenhu-
ma outra drea oferece um retorno de investimento em treina-
mento tdo rapido e compensador quanto essa.

CoLOQUE EM PRATICA 0S CONHECIMENTOS ADQUIRIDOS

1. Pense nas pessoas com quem vocé negocia habitualmente, desde
seus oponentes profissionais até seus colegas de trabalho, superio-
res e subordinados, empregados domésticos, familiares e amigos.
Dé dois exemplos de representantes de cada um dos quatro estilos

de comportamento:

Obstinados:

Sociaveis:
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Afaveis:

Metédicos:

2. Escolha um desses oponentes e dedique-se a um trabalho de obser-
vacao no tempo. Entre as taticas que aparecem descritas no Apén-
dice, quais vocé imagina — antes, ou seja, mediante um esforco de
projecao — que sejam as mais convenientes a adotar com relacao a
esse oponente?

3. Depois de um periodo de tempo em que tiver realizado pelo menos
uma negociacdo com o oponente mencionado na questdo 2, faca uma
avaliacao do emprego das taticas que vocé citou naquela resposta.




L148 _ MARCIO MIRANDA

4. Juntamente com aresposta a questao 2 — portanto, antes de uma ne-
gociacao com o oponente ali citado -, relacione as taticas, dentre as
descritas no Apéndice, que deve esperar que ele utilize contra vocé.

5. Juntamente com aresposta a questdo 3 - portanto, depois que tiver
realizado pelo menos uma negociacdo com esse oponente -, faca
uma avalia¢do das defesas que vocé preparou contra as taticas pre-
vistas e os resultados.

Todos neste mundo
prestam para alguma coisa.

Na pior das hipéteses,

para servir de mau exemplo.

CAVETT ROBERT

(PALESTRANTE MOTIVACIONAL AMERICANO)



APENDICE

TATICAS, TECNICAS,
TRUQUES E ESTRATAGEMAS

“Esta é a mais dolorosa de todas

as doengas humanas: dispor de
todo conhecimento e ainda assim
ndo ter poder sobre a a¢io”.

HEerODOTO
(HISTORIADOR GREGO)

TATICA DO CALDEIRAO
Questoes reais e questoes ficticias

Num vilarejo russo, uma infeliz aldea procurou um homem que
tinha fama de grande sabedoria para que a ajudasse a resolver seu
problema: ela, o marido e os dois filhos viviam numa pequena
cabana e agora tinham de repartir o espaco, ja exiguo, com os pais
dele, que ficaram velhos e sem recursos.

— A senhora tem uma vacar? Pois leve-a para habitar a caba-
na também.

Embora estranhando muito, a alded seguiu o conselho e
voltou, uma semana depois, para relatar que tudo tinha piorado
muito: o espaco era menor ainda e a vaca incomodava a todos
ao menor movimento.

— A senhora tem cabras? perguntou o sibio. Pois leve-as
para a cabana também.
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As novas queixas da semana seguinte, ele aconselhou que
ela fizesse a mesma coisa com relagio as galinhas.

Mais uma semana se passou e a mulher voltou para relatar
a grande infelicidade que se abatera sobre todos, desde que seus
conselhos foram seguidos: a vida dos seis adultos era um infer-
no no meio de tantos animais dentro da cabana.

Pois entdo retire a vaca, as cabras e as galinhas, sugeriu o
homem.

E desde entido a alded viveu feliz, com o marido, os filhos e
0s sogros na pequena cabana.

A tatica do caldeirdo, que consiste em acrescentar um gran-
de nimero de exigéncias ficticias ao lado das reais, é muito uti-
lizada em negociagoes salariais pelos representantes e delegados
sindicais, como tatica de preservagio das exigéncias basicas de
sua categoria. Ela também é conhecida como a titica do bode.
Os objetivos dessa tdtica sao os seguintes:

» reduzir o nivel de expectativa do oponente;

» obter espaco de manobra para negociar;

» mostrar a outros de seu proprio lado (sua equipe, sua empresa,
seus representados, etc.) que é um bom negociador e, com isso,
conseguir apoio;

» oferecer ao oponente espaco de negociacdo interna (com sua
equipe, sua empresa, etc.), tal que ele possa se vangloriar: “Em
troca daquela concessao, eles retiraram suas exigéncias das va-
cas, das cabras e das galinhas”. E todos respirardo aliviados.

Antitatica do caldeirao

1. Tenha paciéncia: algumas questdes perderdo importancia com o
tempo.

2. Penetre nas questdes reais, pesquisando-as e procurando se envol-
ver nas discussdes nao-oficiais.
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3. Ignore ou passe por cima de certas questdes; talvez o oponente as
esqueca, sem que vocé precise tomar outra providéncia.

4. Sugira que se removam as questdes ndo relacionadas com o assun-
to principal — ¢ um meio de descobrir quais sdo “as vacas, cabras e
galinhas” do caldeirdao dele.

5. Proteste no sentido de que o oponente esta aglomerando assuntos,
perdendo tempo, tumultuando a boa negociagao.

TATICA DO CHORO
Simples e eficaz

Um dono de um sitio quer ajardinar e cercar seu terreno
dos fundos. O trabalho é razoavelmente complexo devido ao
relevo do terreno, e de uma empresa local veio uma proposta
de US$3.500. Nio € a oferta mais alta, nem a mais baixa, mas ¢
a mais confidvel e atende as necessidades. O problema ¢é que o
comprador quer gastar US$2.800 e nao US$3.500.

— Adorei sua proposta — diz o comprador —, “mas s6 tenho
US$2.800”.

Tenta entdo demonstrar que seu limite de verba é absolu-
tamente real. O vendedor, usualmente respondera, mudando a
proposta ou mostrando alternativas disponiveis. O comprador,
mesmo que nao obtenha o desconto, aprendera coisas de que
nao sabia sobre cercas, tijolos, iluminagio e tipos de plantas.
Estd entao em melhor posi¢io para comprar com o novo conhe-
cimento adquirido.

Quando um comprador diz que adora seu produto ou ser-
vigo, o vendedor tende a responder de maneira positiva e amiga-
vel. Como ser hostil com quem gosta de vocé e de seu produto?
O vendedor se envolve no problema, e muitas vezes se removem
os empecilhos para o negécio. O processo perde a competitivi-

dade e se torna cooperativo; ambos talvez descubram aspectos
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que se podem eliminar e adaptar para chegar a um acordo mais
factivel para os dois lados.

Equipes de negociagio sao usudrias intensivas da tatica do
choro, sobretudo nas negociagdes complexas de bens industriais,
que envolvem muitos aspectos e assuntos menores. Mas nao ¢é
s6 o comprador que pode empregi-la. Exemplos da titica do
choro por parte de vendedores:

— O pedido minimo é de US$95 mil.

— Se vocé quer tamanho 42, terd de levar alguns de tamanho
48 também.

— Esta mdquina deve ser vendida com dois anos de garantia.

— Se vocé quer este prego, s6 podemos entregar em seis meses.

— Podemos atender a suas solicitagoes, se vocé nos entregar
100% do pedido.

— Podemos fazer contra um adiantamento de US$18 mil.
Se vocé mudar as especificagdes para se ajustar a nosso padrio,
estaremos em posi¢ao de atender a suas reivindicagdes de um
preco melhor.

Antitatica do choro

1. Teste: a maioria dos orcamentos € flexivel.

2. Tenha esquemas alternativos, pacotes de entrega, embalagens e for-
mas de pagamento disponiveis antes de partir para a negociacao.

3. Se ndo estiver preparado para a tatica do choro, solicite tempo para
estudar o problema.

4. Modifique o prazo de pagamento. Se o comprador ndo tem dinheiro
agora, podera ter mais tarde, preferindo esticar ou adiar os paga-
mentos.

5. Descubra quem € realmente o tomador de decisdo: ele podera se
dar por satisfeito com suas condicdes, “sem choro”, o qual ndo pas-

sava de manobra do comprador.
6. Deixe o oponente “trabalhar” para ir ao encontro de seu préprio

choro.



TATICA DO BOM E DO MAU
Quem do lado de quem?

Vocé foi comprar um carro de um casal e quem conduz o ne-
gobcio € a mulher. Vocés vao conversando animadamente, come-
¢am a discutir pregos e até a engatinhar para um acordo, quando
de repente o marido d4 um soco na mesa: “Acho que estamos
sendo ludibriados em nossa boa vontade e que esse mogo nio
tem nenhuma intengao séria de comprar o carro”. E sai da sala,
deixando vocé e a esposa perplexos. “Desculpe, senhor, meu ma-
rido, as vezes, fica desse jeito, mas nio se ofenda, por favor”. E
acrescenta: “Eu vou chama-lo e tenho certeza de que vamos des-
fazer o mal-entendido... Mas, para isso, talvez, uma oferta um
pouquinho melhor pudesse ajudar. Vejamos, creio que, se o se-
nhor subisse uns 15%, eu o convenceria a retomar a conversa...”.

n e alivi . . Vi .

Vocé suspira aliviado e cede a argumentacio dela. Vinte minutos
de espera angustiosa depois, ela volta com um sorriso de vitéria:
“Meu marido j4 vem vindo, finalmente consegui convencé-lo a
voltarmos a conversar, a partir de sua nova oferta...”.

Boazinha ela, ndo? Parecia que estava até jogando de seu
lado... Mas, s6 parecia, porque nisso consiste a tatica do bom e do
mau. O mau esta 14 para assustar, intimidar. O bom est4 ali para
fingir que permanece de seu lado, que joga em seu time. Na ver-
dade, sdo trés titicas em uma s6: a intimidacio, o jogo do bom e
do mau propriamente dito e a titica da “batata quente”. Esta con-
siste em passar o problema para suas mios, entregar-lhe o abacaxi
para que vocé o descasque: “Talvez uma oferta melhor pudesse

ajudar...”; “se subisse a oferta em 15%, talvez o convenca a...”.

Antitatica do bom e do mau

1. ldentifique a tatica e mande chamar o “mau”, peca para entrar em
contato pessoalmente com ele. Muitas vezes, ele esta escondido ou
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sé existe na imaginacdo: “A geréncia ndo concordou com...”, “nos-

so diretor ndo confia em acordos desse tipo...”.

2. Quando, diante do “mau” em carne e 0sso, nao deixe que sua “mal-
dade” o distraia do assunto principal. Trate o “bom” do mesmo
modo, sem nunca assumir que ele esta de seu lado.

3. Devolvaa‘“batata quente”: ndo aceite o que é problema do oponen-
te, deixe que ele o resolva. No caso da venda do carro da histdria,
seja firme, embora polido: “Estou interessado em negociar seria-
mente e minha oferta é esta. Se vocés acham que é muito baixa,
estdo mal-informados. Procurem se inteirar melhor sobre os precos
de carros usados e as tabelas e verdao que a proposta é justa”.

TATica DA MUDANCA DE NEGOCIADOR
Sangue novo

1? historinha

Um gerente de compras que conhecemos emprega delibe-
radamente esta tatica. Ele instrui seus subordinados a aprofun-
darem discussoes com demandas rigidas. Quando os dois lados
— seus auxiliares e os vendedores oponentes — estdo exaustos e a
beira de um beco sem saida (situagdo em que nenhum dos dois
lados abre mao da prépria posigao — ver adiante neste Apéndi-
ce), ele assume pessoalmente a negocia¢ao. O oponente, isto é, 0
vendedor que vinha tratando com seus auxiliares, perde o equi-
librio: fica com medo de perder a conta, de ofender o gerente de
compras, e aceita, sem reclamagoes, rediscutir pregos, conces-
soes que ja tinha rejeitado, etc., forgado pela iniciativa agressiva.

Esse gerente de compras geralmente é bem-sucedido.

22 historinha

Vocé se prepara para receber a antipatica dupla de usudrios
do cliente para quem realiza manutencio de equipamentos de



informadtica e revé, com enfado e contrariedade, as titicas que
eles usam toda vez que tém de discutir renovagao do contrato: o
choro em cima do impacto em suas despesas totais, a ameaca ve-
lada baseada no longo relacionamento, que envolve prestacao de
outros servicos ao cliente, e assim por diante. Entio, a surpresa:
da dupla familiar e chata, s6 vem um dos usuirios acompanha-
do de um terceiro, novo funcionario, que assumiu a geréncia do
departamento. “Oh! ndo”, pensa vocé, vamos comegar tudo de
novo. E, de fato, vocé tem de comegar tudo do inicio, justificando
o preco de cada item e repisando argumentos que a antiga dupla
conhecia. Mas, para coroar a surpresa, o novo gerente se revela
uma pessoa bem mais tratdvel, cordato em relagio a uma série
de pontos que os anteriores insistiam em nio reconhecer, acei-
ta abrir mio de algumas coisas que facilitaro sua vida... Tanto
que vocé oferece um abatimento de 27% na manuten¢do mensal,
coisa em que antes nem pensaria, ainda que fosse apenas pela
antipatia que sentia pelos dois negociadores de sempre!
Com que objetivos se utiliza a titica da troca de negocia-
dores?
» Introduzir sangue novo para contornar ou evitar um impasse ou
beco sem saida e promover uma atitude conciliatéria.
» Trazer a discussao de volta ao bom rumo, quando os animos es-
tao acirrados, depois de um recesso para relaxamento.
» Regredir em relacdo a concessdes anteriores, introduzir novos ar-
gumentos, atrasar acordos ou mudar a natureza das discussoes.
» Passar a “batata quente” para o oponente, isto é, a necessidade de
por o novo negociador a par de argumentos e acordos anteriores.
» Como parte da taticado bom e do mau: o novo negociador é o mau,
que vem para obter concess6es no meio do processo; ou o bonzi-
nho, que surge para aliviar o oponente da agressividade anterior,

que dessa forma se disp6e a fazer concessées por pura gratidao.
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Antitatica da troca de negociadores

1. Antecipe a forma como ird administrar a mudanga - o ideal € nunca
ser pego de surpresa.

2. N3o se extenue, repetindo velhos argumentos, adote uma estraté-
gia nova, baseada na situagao e no estilo do novo oponente.

3. Seja paciente se o novo oponente renegar acordos passados; ele,
provavelmente, retornara a eles mais tarde.

4. Sinta-se livre para mudar sua posi¢ao, se o oponente mudar a dele.

5. Encontre boas razdes para interromper a discussao até que o opo-
nente original esteja presente.

6. Fale com o novo oponente em particular. Se preciso, troque o nego-
ciador do seu lado, também.

7. Algumas mudancas significam fraqueza: tente uma nova oferta ou
concessao.

Recesso
Pausa para respirar e inspirar-se

Antes de falar desse recurso, registremos uma verdade sobre
tatica e estratégia de negociagao.

1* verdade tatica da negociacio — nunca se deve negociar
uma questdo, a menos que se esteja preparado para isso, nao
importa que seja preciso interromper a negociagao, nem quanto
tempo serd necessirio para que se esteja realmente preparado.

Algo imprevisto sempre pode surgir; quando isso ocorre, soli-
cita-se um recesso. Cabe, entdo, marcar uma reuniio com a equi-
pe para que se tire 0 maximo proveito do recesso em andamento.
O oponente estard fazendo a mesma coisa com o time dele.

As conversas sobre os acordos dos misseis e do programa
“Guerra nas Estrelas”, entre os Estados Unidos e a Unido Sovi-
ética, nos anos 80, correspondiam a 10% de conferéncia propria-
mente dita e 90% de recessos. As grandes transagdes comerciais
acompanham mais ou menos essa relagao de tempo. Pessoal-



mente, somos a favor de virios recessos: sio mais eficazes que
longas conversagdes e curtos intervalos. E para diversas finali-

dades:

» fazer uma revisao de tudo que foi ouvido ou aprendido;

» pensar sobre as perguntas e respostas apresentadas ao oponen-
te e recebidas dele;

» desenvolver novos argumentos e novas defesas, melhores pro-
vas, possiveis alternativas, e revisar estratégias e taticas;

» discutir possiveis concessées dos dois lados;

» determinar como reagir a novas exigéncias ou se deve apresen-
tar exigéncias adicionais;

» consultar especialistas, verificar regras e regulamentos;

» analisar mudangas de precos, especifica¢bes, prazos ou termos;

» livrar-se dos “homens maus”.

O recesso é uma oportunidade de destacar toda a sua equipe
para trabalhar no problema. O cabega da equipe € o responsavel
pelo aproveitamento do recesso. E importante dispor de uma
sala de reunides adequada, uma pauta, lousas, calculadoras e —
fundamental — privacidade. A espionagem das salas de recesso é
um fato muito mais corriqueiro do que se pensa.

Antes de prosseguir no exame das taticas, dos truques e estra-
tagemas, ¢ o momento oportuno de conhecer a segunda verdade
tatica da negociagio, uma das mais importantes e que também ¢é
conhecida como o “principio da garota de programa”.

2% verdade tatica da negociagao (também conhecida como
Principio da Garota de Programa) — o valor percebido dos ser-
vigos é maior antes que sejam prestados que depois.

Assim como a garota de programa sabe que deve cobrar
antes, porque o “usudrio” se mostrard muito menos exigente,
mais miope diante de pequenas rugas ou pés-de-galinha (que
s6 notara depois, quando o espinho da necessidade nio se fizer
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mais tdo premente), também o encanador sabe que a melhor
oportunidade para negociar o prego de seus servigos é quando o
chao estd inundado de 4dgua.

TI-'\TICA DE RACHAR A DIFERENCA
Nem eu, nem vocé...

Mais uma compra de carro usado, talvez a negociac¢ao pes-
soal mais comum dos tempos modernos.

Comprador e vendedor esgotaram a lista de argumentos,
fizeram-se testes e demonstragdes, agora é “fechar ou partir para
outra”. Ernesto aceita claramente vender seu carrdo quase novo
— cinco anos! — por US$18.000, enquanto Edélcio insiste em
nio pagar mais que US$17.000, embora no fundo acredite que
por US$17.500 estard fazendo um bom negdécio. Ele chega a
sentir formigar a tentagdo de proferir a frase cldssica: “J4 que
chegamos até aqui e investimos tanto de nosso tempo, vamos
ceder um pouco de cada lado... Por que nao rachamos a dife-
renca”?

Ocorre que Edélcio foi aluno de Mércio Miranda, no curso
“NEGOCIANDO PARA GANHAR”, ¢ aprendeu que deve dei-
xar essa “batata quente” para o adversario: ele diz tudo aquilo
e muito mais, menos a frase fatal: “Eu poderia, perfeitamente,
encontrar outro carro nas mesmas condi¢oes, mas, agora que che-
gamos tao perto de um acordo, seria uma pena jogar fora nos-
so tempo e nossa energia, além do relacionamento que estamos
iniciando...”. E prossegue até arrancar a frasezinha do oponente:
“Ok, rachemos a diferenca: US$17.500 para fechar negécio”!

Bom aluno, Edélcio fica repetindo a nova importincia:

~US$17.500... US$17.500... Bom, agora melhorou. Quando

vocé disse mesmo que ¢ a data de renovar o licenciamento”?



Ele acaba de conquistar o controle da situacdo e rebaixar o pe-
dido do vendedor. Fez a pergunta sobre a licenca — e fard mais
uma ou duas — para ganhar tempo, e deixar que o oponente
se acostume com o novo patamar, quando entdo, sim, podera
ele propor rachar a diferenca. E fechar negécio por US$17.250,
a diferenca entre US$17.000 ¢ US$17.500. Isso se nao for um
aluno tao aplicado e amante do jogo, que resolva tentar rachar a
partir de um novo patamar!

As regras quanto a esta titica se resumem praticamente em
uma s6, e o curioso é que vale igualmente como antitatica, ou
antidoto contra ela: nunca se ofereca para rachar a diferenga,
deixe que o outro lado o faga.

Antitatica de rachar a diferenca

Muito bem, vocé ja conhece a regra geral com relagio a tati-
ca. Mas e quando o oponente emprega a titica contra vocé, para
atingir um patamar que seja do interesse dele?

Tome o novo valor que resultaria da diferenca rachada —
digamos US$9 mil para uma oferta de US$8 mil dele contra
seu pedido de US$10 mil — e comece a argumentar contra esse
valor, como se fosse uma nova oferta do oponente (e de fato é):
rebata, justifique por que nio pode aceitd-lo... Numa palavra,
use o controle adquirido para levd-lo a uma terceira oferta, tal-
vez nova sugestio de rachar a diferenga, superior aos US$9 mil

da primeira proposta de “racha”.

TATI(A DA TROCA OU “TRADE-OFF”
“Olho por olho...”

Esta é uma tatica para se defender dos pedidos de conces-
sdes ou tirar proveito das concessoes feitas. Parte do principio
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de que nada se da de graga, tudo deve ser trocado — lei basica da
negociagao.

Peca reciprocidade de tudo aquilo que o oponente exige,
pede ou reivindica de sua parte, mesmo que aquilo, aparente-
mente, nio lhe custe nada. Para uma negociagio vitoriosa ou
satisfatéria, a lei do Talido — olho por olho, dente por dente —

nao ¢ a ideal. Sdo as seguintes as razdes para seguir a tatica:

» ao perguntar ao oponente: “O que vocé me oferece em troca
dessa concessao?”’, vocé se livra da necessidade de apresentar
uma exigéncia sua, deixando essa “batata quente” com ele;

» ao concordar com uma concessao, mesmo obtendo algo em troca,
vocé se torna credor do oponente, porque foi ele quem a solicitou;

» ainda que a concessao nao lhe custe quase nada, vocé a estara
valorizando, ao pedir alguma coisa em troca;

» o oponente se conscientiza de que, para cada exigéncia que apre-
sentar, tera de ceder algo em troca, por isso talvez seja bom parar
por ai.

Como podemos ver, esta titica também €, ao mesmo tempo,
uma excelente antitatica.

EscaLapa
Comecar de novo...

Etica ou nio, dependendo de como, quando e por que ¢
usada, a escalada é uma das titicas mais eficazes e é preciso
conhecé-la, quando menos para nio ser sua vitima. Seu prin-
cipio de funcionamento corresponde ao caso em que uma das
partes — um vendedor, por exemplo — aumenta seu pedido ou
nivel de exigéncias num segundo momento — no dia seguinte
ou na préxima reuniao —, depois de ja ter chegado a um acordo

ou a2 uma iminéncia de fechamento.



As pessoas ndo tomam decisoes facilmente. Quando o fa-
zem, comecam a se convencer de que a decisdo € boa, porque
ja passaram pelo esfor¢o de negociar, decidir e provar a si mes-
mas o acerto da escolha. Quando outras pessoas no Ambito do
oponente (sua familia, empresa, organizagio) estdo envolvidas,
mais dificil ainda. Todavia, hd negociadores pouco éticos, que
nio hesitam em empregar a escalada numa transa¢ao comer-
cial, mesmo depois que o contrato foi assinado.

O escalador sabe o que estd fazendo, nio é bobo: é um jo-
gador durio contra o qual todo cuidado ¢ pouco. Teste sempre
a escalada rigorosamente, talvez descubra que ele tem mais a
perder que vocé.

Antitatica da escalada

1. N&o aceite o blefe do oponente, ele pode estar tao sem vontade de
reiniciar a negociacao quanto vocé.

2. Oponha-se a escalada: mude sua oferta ou demanda.

3. Consiga um alto depdsito como caugdo: se estiver vendendo uma
casa ou um carro, obtenha a maior quantia possivel como entrada ou
sinal.

4. Obtenha assinaturas no contrato de um grande nimero de pessoas
de alto nivel. Quanto mais nomes figurarem no contrato, mais dificil

fica para o oponente tentar a escalada.
5. Nao seja timido. Antes de assinar contrato, pergunte ao oponente
que garantias ele oferece contra a escalada.

6. Conceda-se tempo para pensar. E — atencao — considere a possibili-
dade de abandonar a transagao.

IMPASSE E BECO SEM SAIDA
Qual a diferenca?

Negociadores em geral, vendedores e compradores em par-
ticular, discutem sobre o significado das duas expressoes: qual a
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diferenca entre um impasse e um beco sem saida? Alguns cré-

em que um impasse seja uma situagao para a qual, por mais

dificil que parega, existe uma solucio, basta saber encontra-la,
enquanto o beco sem saida se explica pelo préprio nome: nao ha

saida. Outros teéricos julgam que se deve usar um termo para a

situacdo quando taticamente provocada, de forma intencional,

e outro quando € involuntaria.

Quando vocé estiver negociando, porém, e chegar a um
ponto em que nenhum dos dois lados — vocé e o oponente —
quer abrir m3o de uma exigéncia, nio abandone a negociagio.
Ela ainda nio estd perdida. Ha diversos passos a dar para uma
solugio:

1. Peca um recesso antes de mais nada, no minimo, para relaxar os
animos.

2. Tente uma troca de negociador: a simples mudanga de estilo e com-
portamento do novo oponente pode exercer um impacto positivo.

3. Lembre-se do poder do investimento em tempo e energia e faca
como os negociadores internacionais: comece a discutir as questdes
menores, sobre as quais o acordo é mais vidvel, deixando para o final
o ponto causador do impasse. Depois de investir tempo, energia e
0 proprio conceito e imagem numa negocia¢ao prolongada, as par-
tes se mostrardo mais flexiveis e dispostas a solucionar o impasse,
abrindo mao das posic¢des originais.

4. Quando todos os recursos estiverem esgotados, antes de abandonar
a negociacdo, recorra a arbitragem: sugira encontrar um terceiro que
goze igualmente da confianga dos dois lados para proferir a sentenca
de Salomao. Pode ser um conselheiro, consultor, uma autoridade no
assunto, um parceiro comercial dos dois oponentes etc., dependendo
do tipo de negociacao em questdo.

O impasse ou o beco sem saida representam uma tética po-
derosa de negociagio, e da maior eficicia, quando se trata de
testar o poder, os limites e a for¢a da decisdo de um oponente.



Claro que nem sempre ¢ apropriada. Negociadores que nio te-
nham o apoio de seus superiores hesitardo em chegar a um beco
sem saida, ainda que justificado, as vezes preferindo um mau
acordo para a empresa, porém, preservando-se pessoalmente.
E nossa opinido, contudo, que as geréncias e diretorias de-
vem abrir a mente para aceitar a titica ou situac¢do, sem igualar
beco sem saida com fracasso ¢ sim tomando-o como uma al-
ternativa normal em planejamento. Para tanto, é preciso pro-
porcionar tempo e paciéncia para sua coordenagio. Comprador
e vendedor ficam “amansados” depois de um impasse ou beco
sem saida, mais desejosos de se comprometer, especialmente
quando se encontra a solugdo. Os que quiserem tentar esta ta-
tica devem estar conscientes de que poderido obter excelentes
resultados, porém, correndo riscos maiores que os habituais.

O FECHAMENTO
Dez técnicas

No momento do fechamento, os dois lados isolam sua men-
te das informacdes adicionais ou acessérias e se concentram na
decisdo final. A razdo para isso pode se basear num fato ou na
pura intui¢io dos negociadores ou de um deles, ndo importa. O
fundamental é que as expectativas de ambos confluam para o
mesmo ponto ¢ entdo se dé o encerramento.

As dez técnicas que se seguem foram formuladas a partir
de nossas pesquisas pessoais sobre a melhor forma de induzir o
oponente para a conclusio do acordo. Costumamos chama-las
“Os Dez Mandamentos do Fechamento”.

1. Inicie com uma atitude positiva quanto ao fechamento, fazendo re-
petidas solicitacdes de acordo, porém, de um modo trivial: “Se ndo
agora, quando? Ja sabemos tudo que é preciso para um acordo...”.
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N&o fale muito ao solicitar o fechamento, isso impede que vocé se
concentre na resposta do oponente e pode ser interpretado como
sinal de ansiedade.

Continue perguntando pelo motivo de relutancia do oponente se
nao chegarem a um resultado, a fim de obter essa importante in-
formacao.

. Assegure repetidamente que o oponente é um expert em negocia-

¢oes, dé-lhe razao, de forma reiterada.

Seja ousado, tome atitudes diretas e fisicas, no sentido do fecha-
mento: peca uma caneta para rascunhar o acordo, saque o taldo de
cheques e pergunte a data, peca indicagao do local para entrega do
produto, va apertando a mao dele em sinal de acordo, e assim por
diante.

. Conduza o oponente sobre detalhes secundarios como se fossem

cldusulas de um contrato e o0 acordo ja estivesse concluido, inclusi-
ve as questdes principais pendentes (geralmente preco).

Enfatize a perda possivel de beneficios, considerando que algumas
pessoas ndo se preocupam tanto com ganhos, mas relevam as per-
das potenciais. Como comprador, mencione uma autoridade po-
derosa que sera ultrapassada se a conclusdo for rapida, mas que
poderd ndo aceitar o fato consumado se houver algum atraso; ou
empregue sutilmente a arma eterna da concorréncia, que esta alina
esquina a espreita. Como vendedor, enfatize questoes como dispo-
nibilidade de estoques ou remarcagdes de preco.

. Apresente um indutor especial para fechamento imediato e que

nao haverd em outra oportunidade: bénus no preco, servicos espe-
ciais, facilidades de pagamento, brindes vantajosos, etc.

Conte uma histdria que legitime a transac¢ao, por exemplo, a de al-
guém que ficou em dificil situacao por desperdicar a oportunidade
- transforme o fechamento numa experiéncia real e desejavel.

N&o desista até ter ouvido muitos “ndos”. Um famoso vendedor

de seguros disse, uma vez, que nunca desiste antes do sétimo
“n"a’on



MANTER AS APARENCIAS
A questao psicologica

Manter as aparéncias, salvar as aparéncias... Quantas nego-
ciagdes deixam de se concluir porque uma das partes precisava
de uma pequena concessdozinha in6cua, insignificante, da parte
do oponente, apenas para nio sair do jogo com o estigma da der-
rota, da rendigdo total, e o oponente nio teve a sutileza de per-
ceber isso! As vezes, essa necessidade sequer € pessoal: embora a
auto-imagem seja importantissima, frequentemente o negocia-
dor precisa de um paliativo para apresentar ao puiblico interno:
sua empresa, a categoria que representa, seus familiares...

As pessoas negociam em dois niveis: pessoal e oficial. Uma
transagao ruim para a empresa ou organiza¢ao pode nio ser ruim
para o individuo negociador. Uma ma negociagao com uma boa ex-
plicacio lhe permitird manter a confianga junto a seu pablico inter-
no; reciprocamente, se o individuo perde as aparéncias, negociando
com outrem, mesmo a melhor vitéria deixard um gosto amargo.

Pesquisas e experimentos demonstram que um homem se
torna hostil quando sua imagem — ou auto-imagem — é posta
em questao e, se tiver oportunidade, promovera retaliagoes con-
tra quem atacou seu ego, ainda que sob risco de perdas. Uma
negociacio dificilmente pode ser conduzida sem tomar em con-
sideragio a apresenta¢io e imagem do oponente.

Como minimizar a hostilidade gerada quando um homem
se sente ameacado?

1. Lancar a culpa por erros ou discrepancias em terceiros ausentes e
distantes, ndo comprometidos com o resultado: advogados, conta-
dores, técnicos, etc.

2. Atribuir as responsabilidades a instancias institucionais inacessiveis:
0 governo ou autoridades em geral, dispositivos de politica, siste-
mas de processamento técnico acima da vontade dos envolvidos, etc.
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3. Enfatizar ao maximo as dreas de acordo e minimizar as de conflito, res-

MARCIO MIRANDA

saltando o que os dois lados querem e ofuscando o que os afastava.

ataque pessoal seja compensador. Nao € o nosso caso. Julgamos

Conhecemos algumas pessoas que acreditam que um forte

perigoso abusar de uma pessoa, ndo importa o quanto a ou-

tra parte esteja zangada nem quio justificada seja sua posigao.

Sempre possibilite ao oponente um meio de manter as aparén-

cias, de ter uma saida honrosa.

1.

O emprego de qualquer tatica deve ser rigorosamente plane-
jado, assim como o das antitaticas, isto €, a defesa contra as ta-
ticas do oponente: prepare-se com base em suas informacdes
sobre o estilo do oponente e de sua empresa ou organizagao.

Nunca negocie quando nao estiver preparado: peca um reces-
SO e organize-se com sua equipe para tirar o maximo proveito
dele, analisando os fatos novos, revisando taticas e estratégias
e antecipando os novos passos do oponente.

O recesso e a troca de negociadores podem ser positivos para
alterar os rumos de uma negociagao emperrada e contornar
um impasse ou beco sem saida.

. Passar a “batata quente” para o oponente e nunca tomar a ini-

ciativa de sugerir “rachar a diferenca” sdo duas regras basicas.

Ousadia e tomada de iniciativa sao as duas chaves que resu-
mem as dez técnicas de fechamento; prever a preocupacao
do oponente com a manutencao das aparéncias é uma cautela
indispensavel.
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CoLOQUE EM PRATICA 0S CONHECIMENTOS ADQUIRIDOS

1. Assinale as duas taticas, técnicas ou truques aos quais vocé se mos-
tra mais vulneravel, entre os relacionados abaixo:

[
[
[
[
[
[
[

0

choro

caldeirao

rachar a diferenca

do bom ¢ do mau
troca de negociadores
recesso

intimidagao

ameaga

2. Proponha-se arealizar um acompanhamento e uma vigilancia de seu
comportamento nas negociacdes de que participard nos proximos
quinze dias (usando um lembrete de bolso ou pessoal, se necessa-
rio). Identifique as duas antitdticas ou recursos que vocé empregara
contra cada uma das taticas ou dos truques indicados na pergunta 1:

la

23

3. A seguir, passados quinze dias, anote os resultados quanto aos
progressos que vocé realizou (ou deixou de realizar), redigindo um
pequeno comentario abaixo:
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4. Entre as dez técnicas de fechamento propostas pelo texto deste
Apéndice (os Dez Mandamentos do Fechamento), escolha dois re-
CuUrsos nos quais vocé procurara se especializar nas negociacdes em
que atuara nos proximos quinze dias.

1° recurso:

2° recurso:

5. Passados quinze dias apds a escolha feita na questdo anterior, redija
um pequeno comentdrio com rela¢dao aos resultados de seu desem-
penho de fechamento.




Ap6s a leitura deste livro, vocé deve ter percebido que saber
negociar é fundamental para seu sucesso. No seu dia-a-dia, vocé
estard aplicando os conceitos vistos aqui. Seguindo as orienta-
¢oes e dicas, vocé vai estar mais preparado do que a maioria dos
brasileiros, que negocia sem nenhum tipo de planejamento ou
conhecimento formal sobre o assunto.

Nio tenha receio. Pratique. Ouse. Busque oportunidades
para negociar. Analise seus erros e acertos. Use as técnicas do
Negociando para Ganhar para alcangar o sucesso que vocé deseja

¢ merece.

Boas negociacoes! E muito sucesso!

A Workshop Semindrios Prdticos ¢ uma empresa de treina-
mento, que tem por objetivo aumentar o sucesso, os lucros e a
produtividade do executivo brasileiro.

Isto é conseguido mediante treinamento pratico nas areas
de vendas, compras, negocia¢io, administragdo do tempo e ma-
rketing.

Com semindrios praticos, videos, DVDs, CDs, Workshop
via Web e livros, mais de cento e cinquenta mil pessoas melho-
raram substancialmente suas performances, seguindo as orien-
tagdoes de Marcio Miranda.

Visite a pagina da Workshop na internet e faga seu cadastro
para receber gratuitamente artigos e dicas de seu interesse:

http://www.workshop.com.br
Se vocé desejar se comunicar com o autor, seu enderego ele-
tronico é:

marcio(@workshop.com.br
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