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PARA APRENDER
A NEGOCIAR (TUDO)

CONHECA AS 12 LICOES ESSENCIAIS DO PENSAMENTO
DO GENERAL CHINES SUN TZU, SEGUNDO O QUAL UM
EXERCITO (OU UM EXECUTIVO) DEVE CONSEGUIR
PREVALECER SEM TERDELUTAR, COMO ESCREVE O
ESPECIALISTAEMNEGOCIACAORENATO HIRATA

e acordo com os filésofos da antiga China,
quando distorcia seus propdsitos de vida
em consequéncia das ambicdes pessoais,
a sociedade caia em perpétuo estado de
guerra interna. Os fildsofos converteram
a guerra em uma preocupacao particular
ao estudar os mecanismos de conflito humano e ao trans-
formar sua compreensao em uma ciéncia de administra-
caodecrises.

Os filésofos chineses sempre chegavam as mesmas
conclusdes sobre o conflito. Dessa maneira, os classicos
sobre estratégiarelativaaguerras, talcomoofamoso livro
AArte da Guerra, de Sun Tzu, geralmente contém um apa-
nhado filoso6fico da antiga China.

Sun Tzu foi um general chinés que viveu no século 4° a.C.
e que, no comando do exército real de Wu, acumulou inu-
merasvitorias, derrotando exércitos inimigos e capturando
seuscomandantes,apesardaescassezderecursosque Wu
lhe fornecia para o combate. S6 em nimero de homens, a
desproporcao era de dez contra um.

&y

Renato H. Hirata lidta émneqodiatae

HSM Management 100 « SETEMBRO-OUTUBRO 2013 hsmmanagement.com.br

0 dogma basico da filosofia de Sun Tzu é que, se sua es-
tratégia estiver bem fundamentada, vocé prevalecera -e,
se tiver uma estratégia verdadeiramente boa, prevalece-
ra sem lutar. Essa énfase oriental em superar o adversa-
rio com sabedoria estratégica difere significativamente
da estratégia ocidental, que enfatiza a acdo de lutar como
meio de vencer uma guerra.

AsmaximasdeSunTzusaosimplese,aindaassim, profun-
das; breves, mas perspicazes. Seu poder pratico é impres-
sionante. Elas se aplicam igualmente bem aos negdcios e ao
cotidiano.Extraimos 12 passagens de sua obra que interes-
sam aos gestores nos dias atuais e possivelmente no futuro:

o resultado de cem batalhas. Se se conhece, mas
nao ao inimigo, para cada vitoria sofrera uma de-
rrota. Se nao conhece nem o inimigo nem a si, perdera
todas as lutas.”
E uma versdo prévia do que chamamos hoje de matriz
SWOT de posicionamento estratégico. Quandoanalisamos
nossos pontos fortes e fracos e em seguida nossas amea-
cas e oportunidades, estamos avaliando o cenario em que
vamos entrar para negociar.
Autoconhecimento e conhecimento do oponente sao fa-
torescriticosde qualquerplanejamento estratégico.Oque

1 “Se vocé conhece o inimigo e a si mesmo, ndo tema



era essencial para Sun Tzu nao era o que ele sabia, mas o
que ele nao sabia.

Reconhecer o que nio se sabe é a maneira mais rapida
de encontrar solucées em um cendrio de incertezas. Mui-
tos executivos ndo conseguem admitir o “nao sei” poruma
simples razao: o julgamento sobre sua incompeténcia. E
esse é o maior perigo da decisao.

Em momentos de crise, a atitude mais sensata é aban-
donar o que se sabe para mergulhar na fase do “nao sei”.
Aise encontram as oportunidades e os verdadeiros recur-
sos de forca na matriz SWOT.

Ao mergulharmos no “n3o sei 0 que nao sei”, conse-
guimos quebrar padrées mentais que nos limitam para
resolver problemas de alta complexidade e, assim, des-
cobrir solucdes inovadoras quando estamos vivendo sob
intensa pressao.

Nadreado “naoseioquendosei”, encontramosasforcas
extraordindrias que estavaminconscientes, masnaoativas,
paralidar comasameacas dooponente. Emgeral, os seres
humanos sé descobrem que possuem algumas competén-
cias quando colocados em teste de alto estresse.

“A Arte da Guerra é uma questdo de vida ou

morte, um caminho para a Seguranca como

para a Ruina. Em nenhuma circunstancia deve
ser negligenciada...”
Negociadores que estao verdadeiramente comprome-
tidos com o resultado de uma negociacao estao prontos
para ‘morrer” pela causa em quest3o. Muitos desconhe-
cem o proposito negociado e, portanto, ndo sabem o que
devem buscar como solucao. Quando os negociadores
“compram” o propdsito, as agendas se abrem, facilitan-
do, desse modo, o processo de entendimento dos interes-
ses mutuos.

Compradores profissionais que se preocupam apenas
como custode umatransacao sao exemplostipicos de ne-
gociadores que s6 sabem que precisam economizar, mas
ndo entendem a equacao do custo x beneficio.

Vendedores que acreditam que o problema deles é o
cumprimento de suas metas nao focam os reais proble-
mas dos clientes e, portanto, nao tém nenhum compro-
misso em resolvé-los.

“0 mérito supremo consiste em quebrar a resis-
téncia do inimigo sem lutar... A gloria suprema é
quebrar aresisténcia do inimigo sem lutar.”
Uma das melhores ferramentas de negociacdo é a capa-
cidade de ouvir. Quando sabemos ouvir, conseguimos en-
tender. Para entendermos os problemas do outro lado,
temos de estar prontos para aceitar seus argumentos.
Alguns negociadores acreditam que o fato de aceita-
rem um argumento significa que concordaram com ele.
Aceitarumargumento é daras pessoasodireitode se ex-
pressar, o que nao significa que estao certas ou erradas,
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apenasque harespeito peloposicionamento, pensamen-
to ou sentimento.

Negociadores que tém essa habilidade conseguem “desar-
mar” com facilidade seus oponentes, pois os “ataques encon-
tram ovazio”; ovazio é o vacuo, e novacuo ndo ha resisténcia.

“Apenas gostar ou usar muito de palavras nao

basta, é preciso saber transforma-las em Atos e

Acdo.”
Algunsvendedores aindainsistem que o ato de falar é me-
lhor do que ouvir. Negociadores e lideres que tém discur-
sos excepcionais, masndo conseguem entregar o que esta
no discurso perdem credibilidade com muita rapidez. A
melhor maneira de ganhar credibilidade como negocia-
dor ou como lider é cumprir com aquilo que se promete.

“Preparar iscas para atrair o inimigo, fingir de-

sorganizacao e depois esmaga-lo... Quando perto,

fazer ele acreditar que estamos longe. Quando
longe, vice-versa... Se ele for superior, evite combate.
Seele for temperamental, procureirrita-lo. Finjaestar
fraco, ele se tornara arrogante. Se ele estiver tranqui-
lo, nao lhe dé sossego. Ataque onde e quando ele se
mostrar despreparado. Apareca quando nao estiver
sendo esperado.”
Taticas competitivas precisam ser utilizadas sempre que
houver uma disputa. Por sua vez, esta é organizada quan-
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doambos os negociadores buscam a mesma coisa. Quan-
do o compartilhamento ndo é possivel e o objetivo é vencer
aoutra parte, a pior estratégia, segundo Sun Tzu, é a me-
dicdo de forcas. A saida é focar as fraquezas do adversa-
rio para desequilibrar suas forcas e, assim, preparar-se
para o ataque.

O general chinés explica que, quando estamos em des-
vantagem em algum atributo, a melhor tatica é atrairoad-
versario para um cenario no qual temos vantagem.

Por exemplo: se caimos na armadilha de um leildo de
precos, o comprador estrutura um jogo em que os adver-
sarios sao os concorrentes, e ele, o juiz que decide quem
vence. Nesse jogo, o comprador sempre sera o vencedor,
e os vendedores, os perdedores! A melhor estratégia é
nao aceitar o jogo estabelecido pelo comprador e dire-
cionar-se paraum cendriono qual o jogo seja estabeleci-
do pelo vendedor. Isso sé se faz quando a oferta se torna
Unica e incomparavel.

“Quando os emissarios do inimigo sao lisonjeiros,

desejam uma trégua; quando, sem prévio acordo,

pedem trégua, estao arquitetando alguma coisa.
Quando o inimigo vé vantagens e nao avanca, esta can-
sado.Quando ha desordem nas tropas, o general perdeu
prestigio. Quando, em pequenos grupos, os combaten-
tes cochicham, o general ndao merece mais confianca.”
Outra forma de estratégia para evitar o confronto em
areas de desvantagem é gerar desordem e conflitos in-
ternos no adversario. Se a companhia tem produtos co-
moditizados, sua forca estd no capital humano e nao
mais no produto. Entdo, um processo de atracao de ta-
lentos, como boa politica de remuneracao, desenvolvi-
mento da carreira e beneficios oferecidos, pode fazer
com que haja uma evasao de recursos humanos alheios
para sua companhia, enfraquecendo, assim, a maior
forca do adversario.

“Otempovale mais do que superioridade numérica.”

Se sabemos ovalordo tempo, nos preparamos antes

de negociar. Quando o tempo paraaconclusaodane-
gociacdo é uma variavel critica de sucesso, o foco de de-
cisao do negociador é minimizar perdas e ndo maximizar
ganhos.Issofazcomqueelenaoconsigapensaremoutras
possibilidades de solucao de seus problemas.

“Sera vencedor quem souber quando e como

lutar, nao lutar, manobrar, preparar, e quem

tiver capacidade militar, nao sofrendo a interfe-
réncia do soberano...”
Negociadores que n&o tém alcada para decidir sdo “sol-
dados” da negociacao, cumprem apenas com seu script.
Soldados ndo pensam e, portanto, ndo tém discernimento
do timing de avancar, de recuar e mesmo de parar quando
for necessario no processo de negociacdo.
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“0 guerreiro inteligente ndo apenas vence, mas
vence com facilidade.”

Negociadores que nao percebem o custo de oportu-
nidade que esta presente na negociacao podem se envol-
ver em questdes que nao agregam nada ao fechamento. A
equacao fazer mais com menos e melhor deve estar sem-
pre na mente do negociador de alta performance. Quando
oesforco é descomunal, muito provavelmente esse profis-
sional nao esta pensando estrategicamente. Muitas vezes
0 menos é mais.

“0 guerreiro vence os combates nio come-
1 Otendo erros, pois conquista um inimigo ja
derrotado.”
0 método tentativa e erro em negociacao é irresponsavel.
Muitos executivos vao para uma reuniao apenas com um
“vamosveroqueelesdesejam”ou “‘vamosapenasouvir”...
A preparacao estratégica de uma negociacao ndo se
resume em apenas desenharaestratégia; éimportan-
te também que se faca o treinamento simulado para
que todas as taticas sejam executadas com o maxi-
mo de perfeicdo. Quandoissonaoocorre, o negociador
sofre a famosa tensao pré-negociacao, ou TPN, fican-
do, assim, vulneravel as armadilhas de um negociador
realmente estratégico.

torna a derrota impossivel e NAO perde a

oportunidade de aniquilar o inimigo.”
A posicao que torna impossivel ser derrotado em nego-
ciacao éadaindependénciadaoutraparte. Quando temos
outrasformasderesolver nossoproblema, noscolocamos
emuma posicao de alto poder. Isso faz com que possamos
dirigir o processo de negociacao da maneira que melhor
nos convier.

“Quem ocupa primeiro o campo de opera-
1 2 coes, esperando o inimigo, é aquele que se

garante em posicao de forca; o que chega de-
pois, lancando-se ao combate, ja esta enfraquecido.”
Em negociacao, ocupar o campo de operacodes signifi-
ca posicionar a marca na mente do consumidor como a
Unica opcdo. Quanto mais visivel estiver a marca, mais
lembrada ela serd no momento da decisao de compra.
Porisso,osgrandesplayerslutam paraummarketshare
cadavez maior.

1 1 “0 guerreiro habil pée-se numa posicao que

N&o importa o poder de negociacdo que vocé tenha;
parar um pouco para pensar de maneira estratégica é
imprescindivel. Na verdade, quanto maior o poder, mais
estratégia se requer. 0
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