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1

PREFÁCiO

Sempre digo que passamos boa parte do nosso 

tempo negociando, mesmo sem nos darmos conta. E isso vai além do 

contexto de venda ou marketing, ao qual normalmente associamos 

essas questões. Pense na sua interação com sua família, seus amigos, 

professores, colegas de trabalho, chefes… Não passa um dia sequer 

sem que precisemos recorrer à negociação para conseguirmos o que 

queremos, ou criarmos concessões quanto ao que não gostaríamos.

Contudo, isso é tão natural que você nem percebe. Acredito que 

a negociação é inerentemente humana, assim como o fato de sermos 

seres políticos. Essa é uma das razões pelas quais digo que precisa-

mos levar em conta que a negociação é uma linguagem poderosa, 

que permeia todo o nosso comportamento e nossa forma de intera-

gir com o outro.

Além disso, presumo também que nossa visão sobre ela precisa ser 

ética, carregar valores importantes para nós — e que muitas vezes 

trazemos de casa — e por último, mas não menos importante, precisa 

ser empática. Gosto sempre de enfatizar o fato de que o modelo de 

negociação onde um ganha e o outro perde deixou de ser o padrão.
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Atualmente, o que vemos muito no mercado é a volta de uma re-

lação muito mais H2H (humans to humans), calorosa e próxima, 

do que B2B (business to business), mais fria e impessoal. Isso quer 

dizer que nos voltamos para um aspecto ganha-ganha, em uma troca 

humanizada, e isso só é possível se usarmos um olhar empático e 

compreensível com o nosso interlocutor.

Porém, engana-se quem pensa que por ser algo nosso, intrínseco, 

a negociação pode ser deixada de lado. Na verdade, ela é uma arte e 

deve ser aprimorada e desenvolvida tanto quanto qualquer outra soft 

skill que tenha ficado tão evidente devido à digitalização das coisas.

Há muita técnica no ato de negociar para que ela ocorra de uma 

maneira fluída, benéfica e que satisfaça todas as partes envolvidas. 

Sendo assim, torna-se um processo de decisão compartilhada, onde 

se tenta, com o uso de diversas estratégias e argumentos, chegar a um 

acordo vantajoso para todos.

Existem, é claro, inúmeras técnicas para realizar uma boa nego-

ciação e estabelecer bons argumentos entre os interlocutores até a 

chegada do famigerado “ sim”e uma série de estudos que esmiúçam 

seus momentos (preparação, criação e distribuição de valor e imple-

mentação), assim como os elementos que permeiam essas etapas, al-

guns com mais e outros com menos intensidade, dependendo do está-

gio em que a negociação estiver.

Além do mais, o contexto atual no qual vivemos — com o novo 

normal pós-pandemia, mas, simultaneamente, com medo de um novo 

surto, guerras e conflitos generalizados por todo o mundo — impac-

tou profundamente nossa forma de lidar com essa arte.

Quem nunca fechou um negócio por e-mail ou por WhatsApp que 

atire a primeira pedra. Esses são meios de negociação tidos como 
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frios, mas que tomaram conta de nossas vidas quando o mundo su-

cumbiu a uma série de confinamentos e restrições sociais durante os 

dois anos de pandemia.

Felizmente, a neuroplasticidade1 caminha com a aceleração da tec-

nologia e pode ser fortalecida, se este for o seu interesse. Portanto, o 

que mudou, na minha concepção, é que na atualidade o negociador 

precisa assumir uma postura muito mais pacífica e resiliente, pois, 

afinal, o interlocutor pode muitas vezes ter uma compreensão dife-

rente daquilo que se tentou exprimir.

De modo paradoxal, o mundo de hoje não tem tempo (ou paciên-

cia) de esperar por nada e nem ninguém. É preciso ser ágil para não 

perder um cliente e este, no que lhe concerne, está acostumado a 

negociar em velocidades crescentes. A internet diminuiu a distância 

entre nós, mas também trouxe consigo alguns desafios como a hi-

perconexão, a competitividade, o fácil acesso a oportunidades e sua 

consequente perda de valor, novos agentes, entre outros.

A geração Z2, por exemplo, é tida como nativa digital e requer 

outro tipo de abordagem no que diz respeito às negociações. Eles já 

nasceram tendo todas as respostas ao alcance de suas mãos, a poucos 

toques de distância. Decerto, o tempo que eles dispõem para chegar 

a um acordo é menor do que quando negociamos com pessoas de 

gerações anteriores.

Entender esse cenário, e com quem se está falando, permite ela-

borar contrapartidas a possíveis questionamentos ou barreiras que 

surgirem durante uma negociação. É por isso que mais do que nunca 

1 Capacidade do cérebro de se transformar, de mudar, em resposta aos estímulos aos quais 
somos submetidos.

2 Nascidos entre o fim da década de 1990 e 2010.
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é preciso proatividade e uma escuta ativa ao buscar informações e 

dados sobre o momento atual ou se o nosso produto, solução e negó-

cio estão alinhados com a realidade do interlocutor, em um processo 

de constante aprendizado sobre o mercado e as relações humanas. 

Toda negociação, não importa se nas telas ou nas mesas, precisa ser 

dinâmica, interativa e prezar por uma comunicação clara, eficiente e 

satisfatória entre todos os envolvidos.

Mas para um bom negociador não importa o tamanho do desafio 

(ou com qual geração estamos falando), usando as estratégias cer-

tas, é possível chegar a um acordo e até mesmo fechar um negócio. 

Afinal, negociar é mais sobre ouvir o outro, criar um ganho mútuo e 

distribuir valor entre as partes. É acordar sem que a outra pessoa se 

dê conta disso.

Portanto, em tempos de reconstrução das relações humanas e do 

redesenho do papel da tecnologia em nossa sociedade, é preciso, entre 

outras coisas, modificar antigas práticas e validar modelos que antes 

eram garantia de sucesso. Ao longo deste livro, você verá contextos 

e recomendações onde André Miceli e Yann Duzert explicitam cada 

um desses elementos e como eles atuam nesse novo mundo que a pan-

demia nos deixou de presente.

Espero que Da Mesa para a Tela faça você refletir sobre as bases 

relacionais no que diz respeito às relações humanas e mercadológicas, 

com um olhar voltado tanto para as trocas comerciais quanto traba-

lhistas. Este livro também tem o intuito de ser uma ferramenta com 

proposições práticas e eficientes para que você tenha mais êxito nessa 

nova realidade por meio da apresentação de exemplos de algumas 

das empresas de maior destaque no cenário brasileiro de inovação, 

que usaram a tecnologia para aprimorar os processos de negociação 
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e se adaptar com eficácia ao novo cenário mercadológico. Inspire-se 

e veja como organizações nativas digitais e organizações tradicionais 

utilizaram as tecnologias digitais como ponte aproximando clientes, 

negócios, parceiros, fornecedores e colaboradores, a despeito das li-

mitações inerentes à sua natureza.

Em suma, as habilidades de negociação e vendas, assim como ou-

tras competências humanas, é aprimorada através da prática cons-

tante. Muitos aspectos dessa arte envolvem a sensibilidade ao com-

portamento humano que desempenham um papel fundamental nesse 

seguimento. Ao desenvolver um olhar empático e analítico, você se 

torna um negociador mais habilidoso, capaz de compreender as ne-

cessidades e desejos das partes envolvidas, além de encontrar soluções 

que atendam aos interesses de todos.
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C A P Í T U L O  1

O FUTURO DAS 
NEGOCiAÇÕES 

ONLiNE E 
PRESENCiAiS

Negociação, segundo as definições encontradas 

nos dicionários atuais, é uma palavra derivada do latim nega otium 

(“negar o ócio”), que significa negar o lazer, o tempo livre, o prazer. 

Parece uma perspectiva terrível se pensar que as pessoas passam mais 

de 80% de suas vidas negociando com a família, vizinhos, colegas, 

clientes, fornecedores, acionistas, governo, dentre outros (DUZERT e 

SIMIONATO, 2018). Ou seja, mais da metade do tempo, as pessoas 

estão, de alguma forma, negando o tempo livre e o prazer, ocupados 

com atividades e com interações que, muitas vezes, se assemelham a 

verdadeiras “lutas”.

Foi sob essa ótica que o ensino da negociação tradicionalmente se 

concentrou. Pode-se dizer que, a negociação tradicional é, na melhor 

das hipóteses, definida como um jogo de poder e influência. Não à 

toa, o mundo das organizações e o grande público percebem a ne-
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gociação como uma tática de guerra ou jogos estratégicos. Pense em 

Game of Thrones (2011-2019)1 ou House of Cards (2013-2018)2 e 

você terá um exemplo prático de como as negociações podem ser fei-

tas das formas mais ardilosas e cruéis.

No entanto, a antiga escola de negociação torna-se inapropriada 

e superada, especialmente levando-se em conta os últimos dois anos, 

com a pandemia da covid-19 e seus efeitos que viraram o mundo de 

ponta cabeça. Com o consequente distanciamento social, a digitali-

zação das relações ganhou um novo peso e houve um crescimento das 

interações remotas, inclusive no que diz respeito ao trabalho.

Atualmente, por exemplo, as organizações modernas e seus líde-

res encontram uma série de situações com uma complexidade muito 

maior, onde tomar decisões com base somente em aspectos como a 

autoridade e o poder não surtem mais os mesmos efeitos. Gestores 

de empresas dos mais diversos portes precisam enfrentar ocorrências 

mais difíceis, que vão além do gerenciamento de conflito e negociação 

com o qual estavam acostumados.

Pense nas reuniões e encontros de negócios. É claro que reuniões à 

distância já ocorriam bem antes de uma pandemia se instaurar, mas 

antes o que era uma exceção, virou basicamente a regra.

Acordos e contratos, no entanto, não deixaram de ser fechados, 

transações não foram adiadas até a volta do presencial e ninguém 

deixou de falar com seus funcionários ou acionistas por conta dis-

so. Mas é inegável que houve uma perda do poder da linguagem 

corporal, por exemplo, que serve como um indicador inconsciente 

de quais abordagens adotar em uma negociação. Com isso, organi-

zações e líderes tiveram que se reinventar para preencher a lacuna 

do presencial e conseguirem manter as negociações em andamento 
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no mesmo ritmo que antes, porque não se sabia quando o mundo 

voltaria ao normal.

Outro fator que impactou as negociações nesse novo contexto digi-

tal e pandêmico foi a própria questão geracional. Cada geração (baby 

boomers, geração X, geração Y/millennials e geração Z3) pensa e se 

comporta de maneira diferente por conta de seu contexto histórico, 

econômico, cultural e tecnológico. Pense nos baby boomers que apre-

sentam uma dificuldade tremenda em se adaptar às novas tecnolo-

gias, enquanto a geração Z é tida como nativa digital. Ou seja, são 

jovens que já nasceram conectados e que nunca tiveram que lidar com 

um mundo sem internet.

Nota-se um embate de perspectivas e visões conflitantes quanto a 

como o mercado de trabalho deveria funcionar e quais valores deve-

riam importar em uma empresa. Em uma pesquisa feita em 2011 pela 

Amcham Brasil, 75% das empresas enfrentam problemas relaciona-

dos a conflitos de gerações no ambiente organizacional.

Não só isso, a maneira como os valores dessas novas gerações tam-

bém se apresentam são distintos das gerações anteriores. Dinheiro, é 

claro, continua sendo um fator importante, mas há uma maior apre-

ciação por uma rotina de trabalho mais equilibrada e saudável, com 

menos propensão dessa força operacional ficar muito tempo em um 

lugar que não combine com seus pontos de vista ou que os trate de 

uma forma negativa.

Assim, essa nova era digital traz consigo a importância da transpa-

rência, da integridade e da reputação, traduzidas em confiança. Hoje, 

mais do que nunca, as habilidades de negociação se fazem necessárias 

no arsenal de um bom profissional que queira transitar nesse novo 

mundo que se apresenta para a sociedade.
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Afinal, o que se conhecia como normal não voltará nem agora e 

nem nunca. De acordo com Tsedal Neeley, professora de adminis-

tração de empresas na Harvard Business School e autora do livro A 

revolução do trabalho remoto: Um guia para o sucesso de equipes 

que trabalham de qualquer lugar, a covid-19 acabou com o que se 

entendia por “cultura empresarial” e com o entendimento clássico de 

que, para que os colaboradores pudessem compartilhar as mesmas 

atitudes, comportamentos, missão, valores e expectativas que os mo-

vem diariamente, todos deveriam estar juntos em um mesmo lugar.

Segundo Neeley, as pessoas estão mais satisfeitas trabalhando re-

motamente, o que pode ser provado pelo aumento da produtividade 

e da qualidade de vida em diversas empresas. Para ela, a única coisa 

que é necessário focar é em como as pessoas se comunicam e trans-

mitem a cultura empresarial para os funcionários e lideranças, bem 

como a forma que estabelecem novas normas culturais em um meio 

totalmente digital.

Em virtude disso, seres humanos, de uma forma geral, estabelecem 

confiança por meio de interações repetidas e honestas ao longo do 

tempo e em contextos compartilhados; no entanto, isso é difícil em 

equipes remotas onde normalmente há menos interações pessoais e 

sugestões sociais. Então como confiar em alguém se não se pode ler 

gestos, linguagem corporal e expressões faciais em reuniões cara a 

cara periódicas?

Esse desafio vem aliado a muitos outros, mas principalmente à 

necessidade de criar um ambiente de harmonia e construir uma ética 

na nova era digital, ou seja, novos padrões da e-reputação4 para au-

mentar as possibilidades de acordos sustentáveis, tanto entre clientes 
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quanto com os funcionários das organizações — e tudo isso feito 

remotamente.

Acredita-se que o primeiro passo seja definir um objetivo em co-

mum, ou estabelecer um interesse coletivo. Pode ser uma meta, um 

objetivo, a própria cultura da empresa. O importante é que todos 

estejam de acordo. Diante disso, o pai da Apple, Steve Jobs, uma vez 

disse: “É normal perder muito tempo discutindo sobre qual caminho 

seguir para São Francisco quando todos querem ir para lá, mas muito 

tempo é perdido em tais discussões se uma pessoa quer ir para São 

Francisco e outra secretamente para São Diego.”(1997)

Isso quer dizer que, antes de qualquer outra coisa, as pessoas de-

vem todas concordar quanto ao destino da viagem — e o mesmo 

pode ser aplicado ao contexto das negociações, sejam elas online ou 

presenciais. Muitos estudos de tomada de decisão em grupo e conflito 

intergrupal demonstram que quando os membros da equipe estão tra-

balhando em direção a um único objetivo, eles são menos propensos 

a se verem como vencedores ou perdedores individuais, tornando-

-se mais abertos a perceber as opiniões dos outros corretamente e a 

aprender com eles.

Por outro lado, no momento em que os executivos não têm pro-

pósitos comuns, há uma tendência de serem mente fechada e mais 

tendenciosos a interpretar erroneamente e culpar uns aos outros, pre-

judicando qualquer tipo de negociação e acordos que possam surgir 

dali. Isso é normal, e até mesmo esperado, visto que pessoas razoá-

veis, que tomam decisões em condições de incerteza, provavelmente 

terão desacordos honestos sobre o melhor caminho para o futuro.

E é justamente por isso que a negociação continua válida, não im-

porta o quanto o mundo mude. Afinal, como Aristóteles definiu há 
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