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INTRODUCAO

OR QUE EU ESCREVI ESTE LIVRO? PARA AJUDAR BXECUTIVOS,

como eu ja fui um dia, a enfrentar nego€iagdes giic podem im-

pactar suas carreiras e o futuro des gruposique representam.
A economia anda, e os desafios também As negociacdes de M&A,
de acordos de mercado, de aquisicaé e venda de ativos-chave para o
sucesso, e até disputas entre sO€io8 e familiares, tudo exige negocia-
¢oes que podem levar méses ou até M€smo anos para serem resolvidas.
Exigem abordagens{que Vdo além de conceitos basicos de negociacio,
de intui¢ao ougjogo de ‘Gintura. Exigem estratégias bem planejadas e
executadas que leyamtem considerag¢do aspectos culturais, contextuais

e, as vezes,rela¢des Tamiliares.

Na minha era como executivo, este livro nao existia e fazia falta,
bastante falta. Por outro lado, todos os erros que cometi e o que te-
nho observado de outros executivos serviram como uma rica fonte de
exemplos para este livro. Ja participei de mais de uma negociacio bi-
lionaria e estudei técnicas de negociacdo, comunicacdo e resolucdo de
conflitos em Harvard, Berkeley, Stanford e outras escolas de primeira

linha. Fui coordenador do curso Negociagao Estratégica C-Level, na
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Fundagao Getulio Vargas. No entanto, gostaria de deixar claro desde
ja que este livro ndo é uma obra académica. Como vocé percebera, é
mais aparecido com uma conversa entre mim e vocé, alguém que pre-
ciso preparar para uma negocia¢ao do tipo que chamamos de estraté-
gica. Escolhi esse estilo informal com a inten¢ao de facilitar a absor¢ao
e aplicagdo das ideias contidas no livro. Espero que assim eu tenha

tornado a leitura leve, interessante e relevante.

Todos nés negociamos. Negociamos desde que apgendemos a cho-
rar. E muito provavel que vocé ja tenha participado de um*werkshop
ou curso sobre a arte de negociar. Entao, o gde é a “negociagao estra-
tégica” como descrita neste livro e qualg@ difeténca de outras formas
de negociar? S3o dois fatores. O primeiro, ¢ o alto valor, um valor
suficientemente alto que pode impactart, a carreira do negociador e os
resultados da organiza¢aogque,ela ou ele representa. O valor pode ser
financeiro ou nio finangeiro e, de fato, pode até nem ser numérico. O
segundo fator é o tempo. Naogse trata de uma negociagdo de uma ou
duas semanas.‘Tfata-se de algo que, pelo contexto, pode levar meses
ou anos paraser resolvido. Por isso, para ter bons resultados, é preciso
estar muitouem preparado estrategicamente, e a negociagao deve ser

realizada utilizando-se todos os recursos de uma boa preparacgao.

O principal foco do livro esta no mundo dos negocios. Os princi-
pios do livro, no entanto, podem ser aplicados a qualquer empreendi-
mento, seja politico, social, governamental ou ndo governamental; e

. os valores podem ser numéricos, financeiros ou de ordem pessoal. O
objetivo pode ser um contrato de US$10 milhdes para o fornecimento
um sistema de automacao industrial para uma nova fabrica, uma das

potenciais privatizagdes valendo mais de um bilhdo, ou a resolugiao de

-
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uma disputa familiar. Os principios se aplicam a qualquer negociacdo

de ordem estratégica.

O livro é composto de dez capitulos, e é fortemente recomendado
que sejam lidos na ordem em que se apresentam, pois cada capitulo
serve de base para o que vem adiante. Os primeiros trés capitulos —
“QO Problema”, “Uma Solugao” (baseado no modelo de Harvard) e “A
Gestao da Linha do Tempo” — formam o base para tudo o que vem
depois. O quarto capitulo é especial no sentido de que trata de como
vocé, como negociador, pode alcangar o empowermente acredibilida-

de de que precisa para ter sucesso em qualquer negociagao.

O quinto e o sexto capitulos sio, de fato, ‘@, coragio de como se
preparar e realizar uma negociagiesestrategica de alto valor. Acontece
que nem sempre isso dd certo. Q_“nd@@?ypersiste, e 0 que estd em jogo
¢ alto demais para virarm6s asteostas.efirmos embora. Por isso, o séti-
mo capitulo é dedicado @o terceiro lado, incluindo como a briga entre
Abilio Diniz e o franeésyJean®Charles Naouri, que durou mais de dois

anos, foi resolvida em sete dias. Creio que vocé achara interessante.

Acontege quéwe,mundo cada vez mais globalizado faz com que seja-
mos obrigados a enfrentar negociacdes com pessoas de longe ou daqui
mesmo, e novamente hd muito em jogo. Por isso, o capitulo 8 é dedi-
cado a como lidar com pessoas e negdcios além das fronteiras. Mas
nada é estatico. Tudo esta mudando e mudara mais. Por isso, qualquer
negociador de altos valores precisa pensar além do horizonte, para o
que vem no futuro e como isso pode afetar tudo que é importante.
O nono capitulo foi escrito justamente para ajudar vocé a comecar a
considerar isso em suas negociagdes estratégicas, para aproveitar as

oportunidades e se defender de ameagas.

(%)
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O ultimo capitulo é um resumo de tudo o que foi visto nos nove
capitulos anteriores, para nos ajudar a lembrar do que precisamos apli-

car na vida real.

Em resumo, o livro foi escrito como uma espécie de manual de como
se preparar e realizar negociagoes estratégicas de alto valor, fornecen-

do a base necessario para isso. E escrito de modo informal, para facili-

tar a comunicagao entre o autor e o leitor. Espero que seja uma leitura

eventos reais que aconteceram comigo €S conhecidas.

N

Marc Burbridge



CAPIiTULO 1

O PROBLEMA

“PROBLEMA” QUE EXAMINAREMOSNESTE CAPITULO TRA-

ta-se de seu comportamerito camo negociador de altos va-

lores, do comportaménto dos negéciadores do outro lado
de mesa e, em alguns casosgde comportamento de terceiros. Empresas
ndo negociam, nem paises, nem'partidos politicos. Pessoas negociam,
e este capitulo trata do €empertamento de pessoas em negociacoes
estratégicas. O preblema'é a tendéncia natural das pessoas de se com-
portar dé"mma cesta forma quando negociam. Com autodisciplina,
pode-se algaficar®am grau de autogestio que permite um resultado
melhor. O “problema” estd resolvido quando vocé alcanga o grau de
autogestao necessario para enfrentar com sucesso as tensdes associa-
das a negociagdes de alto valor, inclusive com pessoas com o compor-

tamento que comparamos ao do Diabo.
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Somos Nos

Todos nés somos negociadores. Como dito na introducdo deste livro,
estamos negociando desde que aprendemos a chorar. Me dé leite, e eu
paro de chorar. Negociamos durante toda nossa vida, alguns com mais
jogo de cintura, outros com menos, até mesmo aqueles que nem gos-
tam de negociar. Muitos dos leitores deste livro, inclusive executivos
de C-Level, ja fizeram algum curso sobre como negociar, talvez em um
programa de MBA ou em algum workshop. Talvez ja tenham estudado
negocia¢do no Program on Negotiations (PON)da Universidade de
Harvard. Otimo! No entanto, nada disse> bastafpafamvocé enfrentar
bem a negociacdo estratégica da venda de um sistema de US$10 mi-
lhoes ou uma fusido de empresagfvalendo mais de US$1 bilhdo e que

levarda meses para ser resolvida.

Muitas pessoas famosas e ricas negociam coisas importantes todos
os dias, e negociam mal. Pelo gtie tenho observado, o mesmo pode ser
dito de pessoas nayvida pelitica e até de diplomatas. Algumas pessoas
sao criativasye témymuito jogo de cintura nas negociagdes. Sao nego-
ciadores natgs. Mas isso também nio basta para enfrentar bem uma
negociagao estratégica de alto valor, pois esse tipo de negociacao pode

“make or break” a carreira do negociador. E necessario mais.

O objetivo deste livro é assegurar que vocé esteja bem preparado

para liderar a preparagdo e a gestio de uma negociacdo estratégica

i de alto valor, independentemente de seus estudos anteriores ou de sua
habilidade natural de negociar; é ajuda-lo a se transformar em um li-

der de negociacdes estratégicas eficaz e efetivo, para que seu chefe e os

investidores percebam que vocé nio é o problema.

N
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A raiz do problema é que a grande maioria das pessoas engajadas
em negociagoes dessa natureza, de alto valor, tem pouca percepg¢ao
de como sdo negociadores, menos ainda de seu grau de autogestao.
Muitos, talvez vocé, ja passaram por alguma forma de avaliagao com-
portamental com o apoio de um psicélogo, mas a raiz do problema re-
ferido aqui é o comportamento do negociador no caso de negociagoes
de alto valor que ocorrem durante um tempo estendido. E, para vocé

como negociador estratégico, a diferenca faz diferenca.

Quem E Voée?

Pergunta boba, ndo é? Vocé convive com Vecé a vida inteira. Se vocé
ndo se conhece, quem o conhede? Massa questdo aqui é: quem € vocé
como negociador? Qual é@'sélyperfil? Autoconbecimento é a chave de
autogestdo, e autogestao € um pre-requisito para conduzir negociagoes
estratégicas de alto valer. Pertanto, repito, a pergunta é: quem é vocé

como negociador?

Todos nos _temos’um jeito de ser. Alguns sao mais assertivos, ou-
tros, mais ¢olaborativos. Essa tendéncia vem de dentro e foi se confir-
mando durante toda a nossa adolescéncia. Chegando a idade adulta, ja
somos algo pronto, somos o que somos. Quando nos vem uma oferta
boa ou uma ameaga, temos uma tendéncia natural de reagir, o que nao
quer dizer que somos obrigados a agir de acordo com nossa tendéncia
natural. Se eu tenho autogestdo, sou o gestor de mim mesmo. Nao
sabemos se nascemos assim, mas logo os pais percebem se tém um

filho que precisa controlar sua assertividade ou que precisa se colocar

~
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melhor com as outras criangas. Essa dindmica entre os dois extremos

é natural e continua conforme crescemos.

A maioria dos executivos que lideram negociacoes de alto valor ja
participaram de alguma atividade de autoavaliagdo individual ou em
grupo. Alguns ja tiveram sessdes com psicologos ou alguém especia-
lizado em “comportamento” patrocinado pelo RH, em que tiveram
a oportunidade de ter uma melhor visio de sua tendéncia compor-
tamental quando lidando com outros. Existe uma ségie de testes tipo
Thomas-Kilmann, MBTI, DISC etc. usados para descebrirfigssa ten-

déncia comportamental natural.

Na realidade, todos nos temos algusfi grau de assertividade e cola-
boracdo natural quando negociames comieutros. Vamos considerar
quatro tendéncias e as implicagbes.dé"¢éada um para uma negociagao
estratégica, lembrando q@e naeyé wmasquestio de que um seja melhor
do que outro. Dependendo da sitiagio, cada um pode ser mais util do

que o outro.

D Altamente,competitivo. Em geral, as empresas esperam que
seusfexecutivos, particularmente chefes de unidades de neg6-
cios,’'sejam bem competitivos, o que quer dizer que nao cedem
com facilidade. Para negociagdes cotidianas, ser fortemente
competitivo ¢ uma 6tima qualidade. O problema quando che-
gamos a negociacoes estratégicas de alto valor é que é mui-
to provavel que o individuo com quem estamos negociando
também seja altamente competitivo. Ghandi disse: “Olho por
olho, e 0 mundo acabara cego.” Se nos e o outro lado cedemos

a nossa tendéncia natural a competitividade, é muito ficil en-
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trarmos em uma queda de braco em que todos perdem. Nao
havera oportunidades para que ambos os lados ganhem. Uma
coisa € ser firme, outra coisa é ser cego. Se temos uma forte
tendéncia a competitividade, 6timo, mas precisamos saber ge-

rencia-la quando negociando com outro similar a nés.

Concedente. Boas relacionamentos sio muito importantes
nos negocios, e alguns se sentem bem investindo em atender
aos interesses dos outros enquanto seus objeti¥es, também sao
atendidos. Quando os dois lados compazgilham esSe sentimen-
to, é provavel que as partes concluaim negocios \rapidamente,
beneficiando ambos os lados e g8timulando novos negocios no
futuro préoximo. Evidentemente, o problema é quando um dos
lados tem uma tendéncia mais®@@mpetitiva, o que pode levar a

que esse lado briglie popuma parte maior.

Evasivo. Sendo, singerogalgumas pessoas, incluindo executivos
de altomivel, preferem nao negociar. Quando podem, ocupam
cdrgos operacionais estaveis que exigem alto conhecimento
técnico ¢ gerencial, mas raramente se envolvem em negocia-
coes estratégicas. E raro, mas acontece. O contetdo deste livro
€ particularmente relevante e importante para individuos com
essa tendéncia. Autogestdo, nesses casos, ¢ a habilidade de as-
sumir uma negocia¢do importante mesmo preferindo ndo ser

envolvido, e o livro o ajuda nisso.

Colaborador. Essa expressio é reservada a individuos que
tém uma forte tendéncia tanto a assertividade quanto a coope-

racdo. Sao pessoas que querem ganhar, mas que o outro lado

O
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também ganhe. O problema com essa tendéncia é que, para
encontrar uma solu¢ao na qual ambos ganhem, demandam-se
tempo, esfor¢os e recursos. Nao € algo util para qualquer ne-
gbcio, mas compensa muito para uma negociacao estratégica

de alto valor.

Quem é vocé? Qual é a sua tendéncia como negociador e o que
isso tem a ver com sua habilidade de ter sucesso em liderar ou apoiar
negociagoes estratégicas de alto valor? Voltamos ao prineipio de que,
quanto melhor conhecermos nosso jeito de seg™=haut@€onhecimento

—, melhor serd nossa habilidade de autogestae.

Como Esta SéusAutocontrole?

Vocé ja presenciou alguém no ambiente de escritorio, um executivo,
talvez um CEO, ficarymuitegzangado, perder o controle, xingar al-
guém? Provavelineate;\sim. E quando aquele que foi xingado é uma
pessoa clyateelaboracao ou concordancia é muito importante, agora
ou no fututel para a pessoa que perdeu a cabeca? Como fica? Um pe-
dido de desculpas talvez baste entre amigos. E quando nido sao amigos
e o outro € o representante de uma empresa importante? Um momento
de falta de autocontrole em alguém assertivo pode representar o fim
de sua carreira. No outro extremo, a pessoa sabe que algo nido esta
certo, mas é muito colaborativo e ndo gosta de falar mal de quem quer
que seja. Acontece que seu siléncio pode levar a empresa a um grande
prejuizo, e talvez mais tarde o chefe descubra que a pessoa “escondeu”

o fato, ndo falou nada. E interessante notar que muitos norte-ameri-

N





