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INTRODUCAO

A intuicdo existe. E o tema tem recebido consideravel e crescente
destaque nos ultimos anos em grande parte das bibliografias organi-
zacionais e daquelas associadas as atividades de gestdo e tomada de
decisdes. Crescente também € o interesse pelo assunto por parte das
empresas e organizagoes, sobretudo nas atividades comerciais e de
vendas. Cercada de mistérios e habitando um terreno especulativo,
esse tipo de conhecimento intuitivo vem sendo apontado por alguns
como uma fonte de diferencial competitivo entre as empresas e uma
aptidao adicional de executivos, gerentes e vendedores. Diante das li-
mitacdes cada vez mais evidentes dos sistemas racionalistas aplicados
as atividades comerciais e em tomadas de decisdo, que se agravam
com a elevagdo da complexidade mercadolégica, muitos estudos, com
diferentes niveis de embasamento cientifico, sdo conduzidos apontan-
do para uma elevagao, mesmo que a passos lentos; do conhecimento
sobre o tema “intui¢ao”.

No entanto, diferentes sdo as abordagens sobre esse assunto.
Varias areas, como a psicologia, filosofia, parapsicologia, epistemolo-
gia e, mais recentemente, as ciéncias ligadas a gestdo, dentre outras, a
tém como objeto de estudo. Se, por um lado, isso demonstra a impor-
tancia e minimiza as duvidas sobre a existéncia de tal processo men-
tal, por outro, obscurece e confunde quem se interessa por ele. Livros
sobre intui¢do, com diferentes abordagens, sejam elas cientificas, or-
ganizacionais, esotéricas, misticas e filosoficas, sdo, as vezes, coloca-
dos lado a lado numa mesma estante das bibliotecas, confundindo
quem busca estudar o assunto visando ampliar seus conhecimentos
relacionados a intuigao, especialmente em sua aplicagao em processos
comerciais ou decisorios nas organizagoes.
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Diante da caréncia de comprovagao cientifica de sua existéncia
ou dos resultados obtidos através de seu uso, impera o oportunismo
de alguns autores que, marcados pela superficialidade e, por vezes,
pelo romantismo, promovem uma difusdo equivocada daquilo que
parece inegavelmente existente. Contudo, a intui¢do nio se enquadra
como um sentimento exprimivel ou como algo que possa ser ensinado,
objetivado ou transferido, como acontece com a matematica, a quimi-
ca ou a fisica.

Sabemos que ndo podemos dizer como uma pessoa pode ou nao
ser intuitiva. Tampouco ensinar “intui¢do” em um treinamento, ou
como uma disciplina nas escolas e universidades. Mas também sabe-
mos que um processo de decisdo e/ou negocia¢do ndo se limita ao pen-
samento racional, e que a intui¢do é necessaria nesses casos. Quanto
melhor a utilizamos, maiores sao nossas chances de sermos bem-suce-
didos em nossas vidas profissionais e pessoais

EM BUSCA DE UM DIFERENCIAL
COMPETITIVO — ALGUMAS ARMADILHAS

A unificagdo dos mercados, promovida pelo abrupto desenvolvimen-
to tecnoldgico, meios de comunicagao, evolugao das redes sociais e
da inteligéncia artificial, impds as empresas a reavaliacao de postura
frente a0 mercado consumidor e a concorréncia. A similaridade de
pontos antes tidos como diferenciais competitivos, COmo preco, tecno-
logia embarcada, qualidade, rapidez e capilaridade logistica e servigos
pos-venda, exige atualmente das empresas o descobrimento de outras
formas de se diferenciarem de seus concorrentes e serem preferenciais
aos olhos do mercado.

Para complicar a vida dos gestores e vendedores, o consumidor
estd a cada dia mais consciente, mais bem informado e com inimeras
opg¢oOes obtidas apenas com um par de cliques em seu computador
ou mesmo de seu celular, acessando sites de busca e redes sociais. E,
como nao fosse suficiente, podemos dizer que o mercado concorrente
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estd cada vez maior e mais voraz, sem fronteiras e com ofertas verda-
deiramente criativas e, em alguns casos, mirabolantes, embora muitas
vezes insustentaveis.

A busca frenética dessa vantagem competitiva entre as empresas
resulta no “ressurgimento” de ferramentas, estratégias e filosofias.
Planejamento Estratégico, Programas de Qualidade, CRM, Sistema de
Gerenciamento de Novos Produtos, Programa Seis Sigmas, Controle
Estatistico de Processos, Gestao do Conhecimento Organizacional
sao alguns exemplos. Ultimamente, a Inteligéncia Artificial promete
uma verdadeira revolucdo na vida de todos, do ponto de vista pes-
soal, académico e profissional. Também ndo podemos esquecer das
“Reengenharias”, “Downsizings”, “Inteligéncias Emocionais”, exem-
plos de coqueluches empresariais do passado que, ao longo dos anos,
muitas vezes se mostraram estéreis e, nao raro, ONerosas.

A triste verdade é que muitas empresas adotam tais medidas
ou programas apenas “no papel” ou pecam quando no diagnosti-
co, entendimento ou implementa¢ao dessas filosofias. Com frequén-
cia, encontramos pessoas que se autointitulam como “consultores”
e que prometem resultados que seriam verdadeiros milagres. Apenas
prometem.

Na maioria dos casos, requentam planos de acgoes e estratégias
existentes ha décadas, mudando apenas a roupagem ou sofisticando
os nomes dessas ferramentas. Quando o sucesso prognosticado e pro-
metido ndo se concretiza, tais personagens fazem uso de suas cartilhas
de justificativas, normalmente atribuindo as causas:dos insucessos a
outrem ou a verdadeiras entidades abstratas como “cultura da empre-
sa” ou “resisténcia as mudancas”.

A cada més surge um “guru empresarial”. Com esses “mestres”
surgem também programas e estratégias com caracteristicas tecnocra-
tas e com nomes bem inventivos e sofisticados, usando e abusando de
termos em outros idiomas. Depoimentos e cases de sucesso recheiam
as revistas executivas e de negocios, sites e redes sociais, fazendo com
que os empresarios se sintam desatualizados frente as novidades do
mercado. Raramente vemos “cases de insucesso” e nos esquecemos
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que normalmente aprendemos e geramos muito mais conhecimento
com nossos erros do que quando acertamos.

Técnicos de futebol, camelds, alpinistas, magicos, comicos, mili-
tares, astronautas e, “até mesmo”, empresarios de sucesso levam ver-
dadeiras multidoes para assistirem palestras presenciais ou virtuais
objetivando aprender como tornar suas empresas mais eficientes,
como ser mais competitivas, como vender mais, como atingir o suces-
so. Grande parte dessas palestras tem um enfoque no humor, na abor-
dagem da autoajuda ou motivacional, com contetido que na maioria
das vezes, de fato, pouco agrega.

Diante dessa quase histeria em busca de diferenciais competiti-
vos, algumas empresas se submetem a determinadas solugdes bastante
heterodoxas, de efetividade questionavel. Aventureiros ocupam espa-
co de gestores e-especialistas em técnicas gerenciais e comerciais nes-
te fértil terreno que habitam os coaches e profissionais de mentoria.
“Pensar fora da caixa” virou palavra de ordem, sem exatamente sabe-
rem explicar o que isso significa.

Esse oceano de duvidas é um habitat perfeito para oportunistas
nesse verdadeiro vale-tudo de venda de “conhecimento”. Sdao incon-
taveis os vexames de empresas, algumas de renome internacional, ao
tentarem se diferenciar através do seguimento de ondas de modismo,
acoes e estratégias precipitadas ou baseadas em vieses ideologicos.

Logicamente, nio podemos esquecer dos famosos Youtubers,
Tiktokers e Digital Influencers que parecem verdadeiros magicos
em conseguir ser visualizados, conquistar seguidores e receber likes.
Certamente, teremos em breve o surgimento de novas redes sociais
que provavelmente seguirdo a mesma tendéncia, impondo, mais ou
menos, 0 Mesmo Comportamento aos seus Usuarios.

Aqui, nao fazemos criticas a quem acessa, segue, curte e compar-
tilha tais contetidos. Agora, usar tais “profissionais” que, na maioria
das vezes, ndo tém formacdo gerencial ou experiéncia profissional,
como referéncias de gestdo, tomada de decisdo ou atividades comer-
ciais visando obtencdo de diferencial competitivo para sua empresa
parece imprudente.
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Observamos, atualmente, uma fragil associagao entre conheci-
mento técnico, trajetoria académica e profissional, em contraste com
o numero de seguidores nas redes sociais. Em outras palavras, parece
quase obrigatdrio ter muitos seguidores para obter o selo de exceléncia
profissional. Equivocadamente, tenta-se substituir a avaliacdo de um
curriculo pelo nimero de seguidores, likes e views que determina-
do profissional possui. Ter videos viralizados passou a ser a chancela
para que alguém se autointitule especialista em determinado assunto.

O que, estranhamente, observamos por parte de algumas em-
presas nos ultimos anos é um relativo esquecimento de tudo que até
entdo hoje sabemos sobre estratégias de vendas e gestdo ja ampla-
mente validadas, em detrimento de seguir grandes personalidades das
redes sociais.

E verdade que as mudancas sio impostas a todo o momento as
empresas e que tais transformagoes ja ndo sao mais vistas como dife-
renciais competitivos, mas sim como uma necessidade basica para a
sobrevivéncia e crescimento no mercado.

Também é inquestionavel a complexidade de uma atividade co-
mercial — comprar e vender — e de todos os fatores envolvidos no
processo de negociacdo. Parece ndo haver duvidas quanto ao impacto
das metas de vendas cada vez mais agressivas impostas pelas empresas
ao seu time comercial. Contudo, acreditamos que se render a adesdao
desse tipo de solucoes tao inusitadas para atingir objetivos organiza-
cionais deve ser cuidadosamente reavaliado.

E, no minimo, intrigante compreender por que, mesmo apos mais
de um século de estudos cientificos sobre gestdo, algumas empresas
ainda recorrem a pseudociéncia. O mesmo podemos dizer sobre a vi-
sdo simplista de “vendas” comercializada em alguns cursos genéricos
facilmente encontrados nos dias de hoje.

A deficiéncia em conhecimento técnico em gestao ndo é dificil
de ser encontrada nas empresas, seja por falta de acesso a academia,
seja por falta de iniciativa em buscar tais conhecimentos em biblio-
grafias tecnicamente ricas, muitas delas disponiveis gratuitamente
na Internet. Como resultado, algumas empresas desenvolvem uma
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perigosa dependéncia de um grupo restrito de executivos para con-
duzir a empresa. Ou, pior ainda, optam pela terceirizacdo da solu¢ao
de problemas que ninguém melhor que a propria empresa conhece

b
delegando a gestao ou a administragdo de crises a alguém que propde
solucdes heterodoxas ou “magicas”. Muitas empresas se esquecem de
que a solucdo de varios problemas pode ser encontrada apenas ou-
vindo a opinido de seus proprios funciondrios que, costumeiramente,
nem estao ligados aos cargos de chefia.

Sobretudo diante de situacoes e desafios nunca vistos, algumas
empresas depositam todas as suas fichas em verdadeiras aventuras
gerenciais, por parecerem muito mais atraentes, reconfortantes ou
por puro modismo, descartando, por exemplo, nimeros e estatisticas
irrefutaveis.

Subestimam os riscos e desvantagens desse caminho pouco ilumi-
nado e superestimam as vantagens ou possibilidades de éxito ao ado-
tarem programas, métodos e abordagens que, em primeira analise,
parecem cientificos, mas que, na realidade, nao sio.

E as davidas pairam sobre as mentes dos dirigentes de empresas.
Como sair na frente? Como entender ou mesmo descobrir o que passa
ou, ainda mais desafiador, o que passara, na cabeca do mercado con-
sumidor? Como saber como esta agindo a concorréncia? O que fazer
para ndo ficar para trds? Como atingir metas tao arrojadas? Como
qualificar minha equipe de vendas?

Essa obsessdo por mudanga, cada vez mais presente nas organi-
zacOes, aliou-se a crescente preocupagao observada nas ultimas déca-
das com temas ligados a gestdo, vendas e tomada de decisdo. Fato é
que, desde que Frederick Taylor comecou a estudar a administracao
sob a odtica cientifica, no inicio do século XX, nunca se registrou ta-
manha preocupacdo com o tema “gestao” como na primeira década
dos anos 2000, explicando os elevados indices de vendagem de livros
sobre o assunto.

Bibliografias que tratam das melhores formas de se alcancar a ex-
celéncia em resultados sairam dos ambientes restritos das bibliotecas
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especializadas, salas de cursos e seminarios destinados a estratégia de
vendas e invadiram livrarias populares e redes sociais.

Atualmente, podemos dizer que, de microempresarios a megaem-
preendedores, praticamente todos tém acesso as mesmas bibliografias
gerenciais, sem custo ou com valores bastante acessiveis, escritas em
uma linguagem mais inteligivel e com abordagens muito mais proxi-
mas da realidade de mercado. Isso se ampliou ainda mais se conside-
rarmos as facilidades promovidas pelos e-books e mentorias virtuais.
Contudo, temos que ficar atentos as armadilhas, sobretudo quando
associamos gestdo € intuicao.

Embora essa busca para desvendar o mistério chamado intui¢ao
tenha ganhado grande destaque na atualidade, os estudos sobre o tema
ndo sdo recentes. Alguns autores do inicio do século passado ja cria-
vam obje¢oes aos dogmas das Escolas Classicas da Administragao, e
mesmo sem terem clareza sobre o que seria esse processo mental que se
diferenciava do tipicamente racionalista, ja lhe atribuiam grande valor.

Com uma visdo pragmadtica e focada em resolugdo de problemas,
independentemente do método cientifico utilizado, esses estudiosos
reconheciam que, embora vago, o /conhecimento. intuitivo era muito
real, poderoso e importante para o cotidiano das empresas.

Na década de 1930, o escritor Chester Barnard foi um dos pri-
meiros autores a estudar os processos de tomada de decisdo e os tipos
de relagoes informais e formais nas organizacoes. Seu trabalho, inova-
dor para a época, causou relevante impacto tanto na comunidade aca-
démica quanto na empresarial, embora, nem sempre, sua importante
contribui¢ao seja explicitamente reconhecida.

Autor do livro As Funcées do Executivo, publicado em 1938,
Barnard também foi um dos primeiros a discordar de vdrias teorias
administrativas da Escola Classica. Neste livro, o autor ja reconhe-
cia a complexidade do assunto, e mesmo sem embasamento cientifico
profundo, ja profetizava sobre a importancia da intuigao, sobretudo
no processo de vendas.
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Esse estudioso classificava como “processo 16gico” o pensamen-
to consciente, passivel de ser expresso por palavras ou simbolos. Em
sintese, seria o raciocinio. Ja o “processo nao logico” seria aquele que
ndo se conseguiria expressar por palavras e s6 poderia se tornar co-
nhecido por um julgamento, uma decisdao ou por uma acao.

Segundo sua argumentagdo, a impossibilidade de expressar o
processo que nao segue uma logica, o que hoje podemos entender
como “intui¢do”, deve-se ao fato de esse tipo de processo ser incons-
ciente, muito rapido e altamente complexo.

Com uma abordagem vanguardista, esse autor reconhecia que o
tipo deprocesso mental intuitivo se fortalece a medida que a experién-
cia desse individuo se robustece. Sem atribuir um tnico nome a esse
tipo de processo mental — bom julgamento, inspiracdo, bom senso,
visdo futurista ou intui¢@o — Barnard afirmava que seria impossivel a
qualquer pessoa realizar qualquer trabalho, sobretudo aqueles ligados
as vendas, sem este tipo de processo mental.

Em ultima andlise, o autor destacava a importante ideia de que os
processos nao logicos (intuitivos) € os processos logicos (analitico-ra-
cionais) sao complementares e necessarios para praticamente todas as
fungoes de gestdo, ndo importando quao quantitativas ou qualitativas
sejam as demandas de qualquer tarefa especifica.

Quarenta anos apos a publicacio do livro de Barnard, o ale-
mao Herbert Alexander Simon é agraciado com o Prémio Nobel de
Economia, tendo como objeto de pesquisa o processo de tomada de
decisdes em organizacdes economicas.

O trabalho de Simon nao apenas lhe rendeu o Nobel, como tam-
bém se tornou referéncia nos estudos sobre intui¢do aplicada a neg6-
cios e administragdo organizacional, sendo referéncia para geragoes
subsequentes de pesquisadores da tomada de decisio. E impossivel
estudar o processo decisOrio intuitivo sem recorrer a esse autor.

Simon, que foi economista, politico, socidlogo, professor uni-
versitario e cientista politico, reconhecia os problemas que ele cha-
mou de “ndo estruturados” e que, essencialmente, apresentam varia-
veis simbolicas e nao-verbais, ndo sendo quantificaveis. Segundo o
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laureado, esses problemas extrapolam a racionalidade e a rotina dos
gerentes. Por isso, ndo podem ser resolvidos exclusivamente com o
uso de algoritmos, nem com ferramentas analiticas e/ou computa-
cionais. Dessa forma, admitiu que os gerentes devam fazer uso da
experiéncia, discernimento, senso comum, criatividade e da intui¢io.
Audaciosa tese.

O conceito de intuig¢do elaborado por Simon estava basicamente
ligado ao poder de armazenamento de informagdes e a capacidade
de visualizar padroes e similaridades entre as situagdes anteriores e
atuais. Dito de outra maneira, refere-se a considerdvel quantidade
de conhecimentos absorvidos pela experiéncia e que ficam estoca-
dos na memoria do profissional, sendo utilizados para a solucdo de
problemas.

Identificando as possiveis opcoes, esse profissional experiente re-
cupera esses conhecimentos de seu repertorio, os alia as suas capaci-
dades dedutivas e encontra solugdes rapidamente e de forma satisfato-
ria. Ou seja, Simon acreditava que havia uma relacao proxima entre o
julgamento intuitivo e propriedades dojulgamento l6gico. Pois as evi-
déncias encontradas por ele mostravam que as habilidades intuitivas
dos gestores trilham o mesmo caminho: os conhecimentos estocados
na memoria em forma de padroes reconheciveis e informagoes asso-
ciadas, que sdo recuperados quando o profissional identifica possiveis
opgoes para agir visando a solu¢do de um determinado problema.

Com isso, ndo parece dificil articular sobre a influéncia que
Barnard exerceu sobre Simon, ou sobre a semelhanca das ideias
desses autores quanto a clara associacdo entre intuicdo e experién-
cia. Evidéncia viva disso é saber que o prefiacio da primeira edi¢io
de 1947, do livro de Herbert Simon, intitulado Comportamento
Administrativo: estudo dos processos decisorios nas organizacoes
administrativas, foi escrito por Chester Barnard.

Muitos anos se passaram desde entdo, e o resultado parcial
identificado na literatura contemporanea, bem como nas ideias de
Barnard e Simon, indica que um grupo consideravel de pesquisadores
sinaliza que a intui¢do apresenta caracteristicas de um processo nao
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consciente, fortemente associado a experiéncia, situado fora dos limi-
tes estritamente racionalistas e que pode ser identificado em qualquer
pessoa, independentemente do nivel de escolaridade, classe social,
fun¢ido ou sexo.

O que, por enquanto, parece ser mais ou menos consensual, ao
menos entre a maioria daqueles que estudam seriamente o tema, é que
a intuicdo se difere da mera busca pela satisfagio de uma vontade, do
palpite, de um “passe de magica” ou calculo de probabilidade. A fren-
te iremos perseguir algumas abordagens conceituais sobre intuigao.

Muito maiores, porém, sao as duvidas, os questionamentos e as
discordancias sobre o assunto, que, diante da dificuldade de compro-
vacao cientifica, comporta-se como um barco a deriva, vulneravel aos
cadticos vendavais do modismo e da superficialidade.

A RACIONALIDADE

O ser humano sempre procurou explica¢cdes para a realidade na qual
esteve inserido. Inicialmente, buscou respostas por meio dos mitos e
das religioes, da sorte ou da coincidéncia e, finalmente, por meio da
ciéncia.

E foi exatamente essa racionalidade cientifica a responsavel por
desmitificar e dessacralizar as explicacoes inicialmente atribuidas aos
fendmenos, sempre apoiada na ideia de que qualquer ocorréncia na
natureza poderia ser explicada racionalmente, em termos cientificos.

Historicamente, as ciéncias gerenciais sempre aceitaram essa su-
perioridade da racionalidade e dos métodos cientificos como base para
a validacdo do conhecimento. Até o inicio dos anos 2000, os livros
destinados a Administragcdo eram estritamente baseados na perspec-
tiva da complexidade organizacional e racionalidade gerencial, com
rarissimas excegoes.

De carater essencialmente instrumental e adotando as metodo-

logias cartesianas como pedra angular, a escola racional apresentava
uma abordagem tipicamente operacional do ser humano: uma visdo

1



12

INTUICAO E VENDAS

simples e mecanicista de causa e efeito, tendo como base os métodos
quantitativos e racionais, envolvendo normalmente a identifica¢io de
varias opg¢Oes e atributos, analisando, por exemplo, os pros e contras
de cada alternativa.

Destacam-se aqui aquelas teorias ligadas a tomada de decisio,
que se apoiavam basicamente em métodos quantitativos, privilegian-
do modelos como os de analise do ponto de equilibrio, ensaios de
probabilidade, estatistica, matriz de resultados, arvore decisoria, pes-
quisa operacional, entre outros.

A premissa da perspectiva racional das organizacdes é que o pro-
cesso de decisao se inicia a partir da detec¢do de um problema a ser
resolvido. No caso de um processo de vendas, seria basicamente iden-
tificar algo que atenda a uma necessidade ou desejo do cliente, ou que
reduza ou elimine uma dor. A partir dai, as informagdes sdo coleta-
das e analisadas de forma sequencial, resultando em alternativas para
acoes que visam ao alcance dos objetivos comerciais e organizacionais.

Nesse modelo, todas as variaveis sociais, politicas e humanas,
como conflito das relacdes interpessoais, motivacdo e perfis de perso-
nalidade, sdo vistas como ildgicas, limitantes da racionalidade e obs-
taculos ao alcance dos objetivos de uma organizacao. Contudo, essas
variaveis existem, sdo relevantes e nao podem ser descartadas. Nao
parece dificil proferir a ideia de que, naturalmente, nenhum processo
de vendas seria possivel seguindo unicamente parametros racionais,
como se fosse a solucdo de uma equacdo matematica composta de
variaveis conhecidas.

As limitacdes da racionalidade em vendas

A racionalidade tenta, em vao, dar sentido e guiar nossas acdes em um
mundo incerto, que ndo é tao racional quanto talvez tenhamos sido
levados a acreditar, ou quanto gostariamos que fosse.

Hoje, varios estudiosos do tema parecem concordar que a maio-
ria das teorias pregadas pela racionalidade administrativa se distan-
cia da realidade nas organizagdes. O ndo programavel, o ndo previ-
sivel, as situagoes sem precedentes surgem a todo o tempo. E é nesse
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contexto que se encontra o gerente, sendo também essa a realidade de
um vendedor: a cada dia um novo desafio, uma exigéncia inesperada
do cliente, um movimento imprevisivel da concorréncia, uma nova
legislagao restritiva, uma nova tecnologia no mercado.

O universo corporativo e o mercado ndo comportam uma ima-
gem utOpica e romantica do vendedor sistematico, reflexivo, que adota
estratégias e toma decisdes baseadas em informacdes de mercado ou
inputs fornecidos por compradores ou potenciais clientes. A figura de
um gerente comparada com a de um maestro, regendo uma orquestra
com sua batuta; pode ser reconfortante, mas ndo reflete necessaria-
mente a realidade. Incontaveis vezes, esse “regente” deve deixar seu
podio de maestro e ajudar a carregar o piano para o show acontecer.

Nao é possivel racionalizar um processo de vendas. Da mesma
forma que o seguimento de scripts de vendas como se fossem uma
cartilha infalivel para obtengao de éxito comercial, parece ilusorio.
Os principais desafios de um roteiro de um processo de vendas estao
relacionados a impossibilidade de estocar conhecimento humano de
forma a ser utilizado de modo adequado e eficiente em diferentes con-
textos, além das acOes e estratégias subjetivas dos clientes. Um plano
de vendas que tentasse cobrir todas as situacoes encontradas no mun-
do real de vendas e indicar as agdes recomendadas aos vendedores
em cada caso teria que ser demasiadamente extenso e, mesmo assim,
apresentaria falhas e situagdes ndo previstas. Quanto mais comple-
xos fossem esses scripts, maior seria o esfor¢o e tempo exigidos dos
vendedores para memoriza-los ou acessd-los — o que, por si sO, 0s
inviabilizaria. De fato, uma intui¢ao refinada vale mais que mil scripts
decorados.

A ambiguidade, as diferentes estratégias dos compradores e con-
correntes e as constantes mudancas mercadologicas, resultantes de
uma realidade empresarial cada vez mais andrquica, impedem que
as decisoes e acdes dos vendedores possam ser enquadradas nos mol-
des tedricos puramente racionais, desenvolvidos anteriormente para a
condug¢do de um processo de vendas.
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Quantas vezes vimos vendedores planejarem detalhadamente es-
tratégias a serem seguidas em reunides futuras com o cliente e que, no
momento da negocia¢do, o cenario se altera drasticamente em relagao
ao que se esperava, exigindo mudangas de rumo e invalidando com-
pletamente qualquer plano?

As principais criticas aos autores defensores do uso estrito da
racionalidade nos processos de negociacdo e transagdes comerciais
residem na limitagcdo desses modelos em captar as caracteristicas con-
textuais e a influéncia das dimensdes interpessoais no ambiente or-
ganizacional. INa escola racional, a ambiguidade, urgéncia, incerteza,
ineditismo, complexidade e, por que ndo dizer, as verdadeiras encena-
coes teatrais na mesa de negociagdo sao esquecidos.

Vamos imaginar se, em um processo de negociagdo, o vendedor
apenas considerasse “o que” (associacdo das palavras) fosse dito pelo
potencial cliente com quem ele estd negociando, e nido se atentasse
para “como” (0o momento-da fala, a altura e o tom de voz) e nem para
em qual contexto especificoaquilo foi dito, além de uma série de ou-
tros sinais ndo necessariamente verbais emitidos pelo cliente durante
as interagdes. Muitas vezes, em uma mesa de negociacdo, segundos de
siléncio podem dizer muita coisa.

Quem tem experiéncia em vendas é capaz de relatar inimeras
situagdes vivenciadas em que o cliente ja esta decidido a comprar o
produto de seu concorrente, mas barganha com vocé visando obter
um prego mais baixo e, dessa forma, apresentar sua proposta ao seu
concorrente como forma de pressiona-lo para obter-mais concessoes
comerciais. Ou, o contrario: o cliente ja esta decidido a comprar seu
produto, mas se reline com seu concorrente apenas para simular que
vocé ndo estd em vantagem, com o objetivo de for¢a-lo a oferecer mais
descontos.

Nossa crenga é que o exclusivo pensamento 16gico-racional tem
pouca utilidade na maioria das atividades comerciais, sobretudo na-
quelas que envolvem altas cifras ou questdes estratégicas relevantes,
onde a pressdo por resultados é ainda mais acentuada e a experiéncia
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dos negociadores é, frequentemente, elevada. E € justamente nesse am-
biente que vivem muitos vendedores.

De uma maneira geral, um dos principais riscos em se confiar
na tomada de decisio puramente analitica e racional é que sua base
principal reside na decomposi¢ao e separac¢do das partes do problema,
analisando cada uma delas, isoladamente, de forma logica, matema-
tica e sequencial. No entanto, essa forma de analise desconsidera as
influéncias que cada parte individual exerce uma sobre as outras, bem
como as componentes interpessoais como, por exemplo, o blefe, a iro-
nia, a mentira e a pressao psicolégica.

Além disso, 0 ser humano possui uma capacidade limitada de
processamento de informagoes e enfrenta a impossibilidade de consi-
derar todas as varidveis e alternativas possiveis. Por isso, recorremos
a simplifica¢oes da realidade ajustadas a nossa capacidade mental.
A inviabilidade da temada de decisio de forma puramente racional
fica ainda mais comprometida se considerarmos essa limitacio huma-
na associando-a ao dinamismo do cendrio mercadoldgico e, principal-
mente, ao volume de informagoes disponiveis na atualidade.

Nunca podemos esquecer que © comprador sempre negocia com
mais de uma fonte vendedora, e que cada interacdo de seu potencial
cliente com seu concorrente pode alterar abruptamente o cenario, de
forma positiva ou negativa, para ambas as partes.

Em inimeras ocasides, ouvimos gerentes e diretores de vendas
dizerem que determinado processo de negociacdo deve ser conduzi-
do como “um jogo de xadrez”. De fato, estudos e pesquisas sobre o
xadrez mostram ser possivel jogar esse jogo de tabuleiro de forma
exclusivamente racional. E assim que agem os supercomputadores que
“desafiaram” e ainda “desafiam” os grandes mestres enxadristas.

Do ponto de vista tedrico, isso é uma verdade, considerando que
se trata de um jogo de movimentos definidos e finitos (embora com
uma possibilidade imensamente grande de jogadas) e, por isso, seria
possivel usar sistemas computacionais para conduzir os movimentos
das pecas desse jogo.
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