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O que dizem sobre Gênio da Negociação




“Pouco depois de começar a ler Gênio da Negociação, já peguei uma caneta e um bloco de notas. Mesmo com 25 anos de experiência e centenas de grandes negociações, ainda tenho o que aprender com esta obra. É um livro extraordinário que eu recomendaria a pessoas em qualquer nível de experiência. Com uma envolvente combinação de histórias reais, ferramentas inteligentes e ênfase em ética e integridade, é uma leitura obrigatória para todos que desejem se destacar.”




 — Brian McGrath, vice-presidente global e CPO da Johnson & Johnson Consumer Companies




“Malhotra e Bazerman estão oferecendo um baita negócio: por uma pequena quantia, você tem acesso a um livro que o leva para uma verdadeira discussão em uma sala de aula da Escola de Negócios de Harvard — uma experiência que normalmente custa uma pequena fortuna. Você só tem a ganhar. Não é de se admirar que tenham escrito tão bem sobre os gênios da negociação.”




 — David Gergen, ex-conselheiro presidencial dos EUA; diretor do Centro de Liderança Pública na Escola de Governo John F. Kennedy




“Inestimável. Seja nos negócios, na política ou no terceiro setor, líderes devem se basear no poder de persuadir, e Malhotra e Bazerman revelam os segredos sobre como fazê-lo de maneira estratégica, ética e bem-sucedida.”




 — Bill Shore, fundador e diretor executivo da Share Our Strength




“Seja sua paixão por esporte, política ou comércio, negociações são parte vital do mundo. Gênio da Negociação oferece uma perspectiva apurada e divertida sobre o processo de negociação e — ainda mais importante — conselhos altamente efetivos e relevantes para se conduzir negociações no dia a dia.”




 — Andy Wasynczuk, ex-COO, três vezes campeão do Super Bowl, New England Patriots
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INTRODUÇÃO




Tornando-se um Gênio da Negociação




O que é um gênio da negociação? Vamos começar com a simples observação de que você reconhece um gênio da negociação quando vê um. É possível ver a genialidade no modo como a pessoa pensa, prepara e executa uma estratégia de negociação. É possível ver a genialidade no modo como a pessoa consegue reverter por completo uma negociação aparentemente perdida. É possível ver a genialidade no modo como a pessoa consegue negociar acordos de sucesso — com regularidade — enquanto mantém sua integridade e fortalece suas relações e reputação. E, muito provavelmente, você sabe quem são os gênios da negociação em sua organização. Este livro compartilhará os segredos desses gênios.




Considere as histórias a seguir, em que negociadores enfrentaram grandes obstáculos, mas conseguiram sobrepujá-los, alcançando patamares memoráveis de sucesso. Porém, não revelaremos como fizeram isso… ainda. Em vez disso, revisitaremos estas histórias — e muitas outras similares — nos capítulos seguintes, conforme compartilhamos as estratégias e as percepções necessárias para que você possa negociar como um gênio em todos os aspectos da vida. 




UMA LUTA PELA EXCLUSIVIDADE




Representantes de uma empresa listada na Fortune 500 estavam negociando com um pequeno fornecedor europeu sobre a compra de um novo ingrediente para um produto. As partes haviam chegado a um acordo de US$18 por cada meio quilo em meia tonelada do produto por ano, mas surgiu um conflito sobre os termos de exclusividade. O fornecedor não concordava em vender o ingrediente exclusivamente para a empresa norte-americana, e esta não estava disposta a  investir na produção de um novo produto, caso seus concorrentes pudessem ter acesso a um dos ingredientes-chave. Essa questão parecia um impedimento para o negócio. Os negociadores norte-americanos estavam frustrados e surpresos com a hesitação da pequena empresa europeia na questão da exclusividade; acreditavam que sua oferta não era apenas justa, mas generosa. Após algum tempo, decidiram melhorar o acordo, garantindo um número mínimo de pedidos e um maior pagamento por quilo. Ficaram em choque quando a empresa europeia, mesmo assim, recusou-se a fornecer o produto com exclusividade! Como último recurso, os norte-americanos decidiram chamar seu “gênio da negociação” residente, Chris, que voou para a Europa e rapidamente ficou a par da situação. Em questão de minutos, Chris foi capaz de estruturar um acordo que ambas as partes aceitaram de imediato. Ele não fez concessões substanciais nem ameaçou a pequena empresa. Como Chris conseguiu salvar o dia? Revisitaremos essa história no Capítulo 3.




UM IMPASSE DIPLOMÁTICO




No outono de 2000, alguns membros do Senado norte-americano começaram a pedir que os EUA se retirassem das Nações Unidas. Enquanto isso, o país estava prestes a perder seu voto na Assembleia Geral da organização. O conflito girava em torno de um débito de cerca de U$1,5 bilhão, que os Estados Unidos deviam à ONU. O país não estava disposto a pagar, a menos que a organização concordasse com uma série de reformas que considerava há muito atrasadas. E, o mais importante, os EUA queriam uma redução em suas “contribuições” — a porcentagem do orçamento regular anual que os Estados Unidos eram obrigados a pagar — de 25% para 22%. O problema era: se os EUA pagassem menos, outros teriam de pagar mais.




Ainda havia outras sérias complicações. Em primeiro lugar, as regras da ONU estipulavam que Richard Holbrooke, embaixador norte-americano, teria de convencer todos os 190 países a ratificar as mudanças solicitadas pelos Estados Unidos. Em segundo, Holbrooke tinha um prazo: se ele não conseguisse fechar um acordo até o fim de 2000, o dinheiro reservado pelo Congresso para pagar as taxas dos EUA desapareceria do orçamento. Em terceiro lugar, nenhuma nação parecia disposta a aumentar suas contribuições para favorecer os Estados Unidos. Como Holbrooke conseguiria convencer uma nação a aumentar sua contribuição quando todas alegavam que isso seria impossível? Conforme o fim de 2000 se aproximava, Holbrooke optou por uma estratégia diferente. Ele parou de tentar persuadir as outras nações a concordar com suas demandas. O que ele fez, em vez disso, operou maravilhas: a questão foi resolvida e Holbrooke foi parabenizado pelos estados-membros da ONU, bem como pelos membros de ambos os partidos políticos no Congresso dos EUA. Como Holbrooke resolveu o conflito? Revisitaremos esta história no Capítulo 2.




UMA DEMANDA DE ÚLTIMA HORA




O CEO de uma construtora estava negociando um acordo no qual sua empresa seria contratada para construir prédios de escritórios de médio porte para um cliente. Após meses, a negociação foi finalmente concluída, mas pouco antes de o contrato ser assinado, o cliente interpelou o construtor com uma demanda completamente nova e potencialmente custosa. O cliente queria incluir uma cláusula no contrato que obrigasse a construtora a pagar uma multa pesada se a conclusão do projeto atrasasse mais de um mês. O construtor ficou irritado pela demanda repentina; parecia que o cliente estava tentando arrancar dele uma concessão de última hora. O construtor pesou suas opções: ele poderia aceitar a demanda do cliente e selar o acordo; poderia rejeitá-la e torcer para que isso não destruísse o acordo; ou poderia negociar para reduzir a multa proposta. Após considerar essas opções, o construtor decidiu por uma abordagem completamente diferente. Negociou com o cliente para aumentar o valor das multas que ele, o construtor, teria de pagar se o projeto atrasasse — e o acordo revisado deixou ambas as partes em melhor posição. Como? Revisitaremos este exemplo no Capítulo 3.




UMA CATÁSTROFE NA CAMPANHA




Era 1912, e o ex-presidente dos Estados Unidos, Theodore Roosevelt, estava disputando um terceiro mandato. A campanha era difícil; cada dia parecia apresentar novos desafios. Mas houve um desafio que ninguém havia previsto. Três milhões de cópias de uma fotografia de Roosevelt já tinham sido impressas para distribuição, acompanhadas de um discurso, quando o coordenador da campanha descobriu um erro catastrófico: não haviam pedido permissão ao fotógrafo para usar o retrato que fez de Roosevelt. Para piorar, logo descobriram que a lei de direitos autorais permitia que o fotógrafo exigisse até US$1 por cópia pelo uso da fotografia. Perder US$3 milhões em 1912 seria equivalente a perder mais de US$60 milhões hoje. Nenhuma campanha poderia pagar por isso. A alternativa também era igualmente desinteressante: reimprimir três milhões de brochuras teria um custo tremendo e poderia causar sérios atrasos. O coordenador da campanha deveria tentar negociar um preço menor com o fotógrafo. Mas como? O fotógrafo parecia estar com todas as cartas. O coordenador da campanha, entretanto, tinha algo melhor: uma estratégia efetiva, que usou para negociar um acordo quase inacreditável. Revelaremos o acordo — e a estratégia — no Capítulo 1.




Como esperamos persuadi-lo, as pessoas raramente nascem “gênios da negociação”. Em vez disso, o que parece ser genial, na verdade reflete preparação cuidadosa, compreensão da estrutura conceitual da negociação, percepção sobre como evitar erros e vieses que afetam até mesmo negociadores experientes, e a habilidade de estruturar e executar negociações de maneira estratégica e sistemática. Este livro lhe fornecerá essa estrutura — e todo um conjunto de estratégias e táticas de negociação que podem ser colocadas em uso de imediato. Conforme você começa a aplicar essa estrutura e essas estratégias em muitas negociações que encontre — nos negócios, na política ou na vida cotidiana — começará a construir sua própria reputação como um gênio da negociação.




NOSSA ABORDAGEM




Algumas décadas atrás, eram raros os cursos de negociação em escolas de administração ou em programas de educação executiva. Agora estão entre os cursos mais procurados em escolas de negócios ao redor do mundo. Cursos de negociação são extremamente populares em escolas de direito, de políticas públicas e de governo. Por quê? Porque em nosso mundo, cada vez mais complexo, diverso e dinâmico, a negociação é vista como a maneira mais prática e efetiva que temos de alocar recursos, equilibrar interesses concorrentes e solucionar conflitos de todos os tipos. Atuais e futuros administradores, advogados, políticos, legisladores e consumidores, todos querem e precisam saber como obter melhores resultados em suas negociações e disputas. Negociação é, talvez mais do que nunca, uma habilidade essencial para o sucesso em todas as áreas da vida.




Por que, então, tantas pessoas continuam negociando de modo ineficaz? Em nossos trabalhos como educadores e consultores, um dos maiores problemas que encontramos é a crença dominante de que as pessoas ou são boas ou ruins em negociação, e que pouco pode ser feito para mudar isso. Não poderíamos discordar mais. Além disso, muitas pessoas   — inclusive experientes condutores de negócios — pensam na negociação apenas como arte, não como ciência; então, como resultado, são dependentes de seus instintos e intuição para negociar. Mas instinto não é estratégia. Nem agir de improviso ou “dar um jeito”.




Nós oferecemos uma abordagem mais sistemática e efetiva, que reúne as recentes pesquisas em negociação e resolução de disputas, a experiência de nossos milhares de clientes e alunos executivos, e nossa própria experiência como negociadores, consultores e educadores. Essa abordagem tem sido desafiada e refinada em nosso MBA, em nossos cursos de educação executiva na Escola de Negócios de Harvard e em nossos trabalhos, com mais de 50 grandes corporações, em mais de 25 países. A estrutura resultante irá ajudá-lo a minimizar a dependência em sua intuição, aumentar sua compreensão e uso de estratégias comprovadas, e alcançar melhores resultados nas negociações, com consistência.




Também pretendemos desfazer a noção de que uma negociação efetiva é simplesmente alcançar um “acordo ganha-ganha”. Se você é como os muitos executivos com quem trabalhamos, já teve a experiência de querer negociar de boa-fé por um resultado mutuamente gratificante, apenas para descobrir que a outra parte está fazendo jogo duro, comportando-se de forma antiética, ou negociando apenas em benefício próprio. Ou talvez você tenha se visto negociando de uma posição de fraqueza, lidando com alguém que não era sofisticado o suficiente para negociar de forma eficaz, ou estando de frente para alguém que não possuía a autoridade para negociar o tipo de acordo que você gostaria. Como o princípio “ganha-ganha” pode ajudá-lo em situações como essas? Em negociações complexas, que podem incluir múltiplas partes, grande incerteza, ameaças de processo, emoções à flor da pele e aparente irracionalidade, pode não estar claro o que realmente significa um “ganha-ganha”. Como essas complexidades são comuns, você deve lidar com elas de maneira sistemática. Este livro fornecerá as ferramentas que você precisa para fazer exatamente isso. Em outras palavras, enquanto preservamos uma mentalidade de “ganha-ganha”, ajudaremos você a entender como traçar estratégicas eficazes para quando o “ganha-ganha” não puder salvá-lo.




A seguir, um breve resumo do que você encontrará neste livro.




PARTE I: A CAIXA DE FERRAMENTAS DO NEGOCIADOR




Na Parte I, desenvolvemos uma estrutura que você pode usar para analisar, preparar e executar praticamente qualquer negociação que possa encontrar. A Parte I também oferece uma caixa de ferramentas com grande variedade de princípios, estratégias e táticas que lhe ajudarão a executar cada etapa de um acordo, desde antes da primeira oferta até a palavra final. Uma porcentagem significativa dos problemas milionários que nossos executivos enfrentam encontra solução nestes capítulos iniciais. Como desenvolvemos a estrutura e a caixa de ferramentas de forma metódica, recomendamos que você leia a Parte I na ordem apresentada.




Capítulo 1: Reivindicando Valor na Negociação. Iniciamos focando um tópico de grande importância e interesse para todos os negociadores: como consigo o melhor acordo possível para mim? Construímos nossa estrutura analisando uma negociação direta entre duas partes, na qual um comprador e um vendedor estão negociando sobre uma questão: preço. Este capítulo cobre, entre outros tópicos: preparação da negociação, erros comuns do negociador, quando fazer a primeira oferta, respondendo a ofertas da outra parte, estruturando sua oferta inicial, descobrindo o quanto você pode pressionar a outra parte, estratégias para barganhar com eficácia, e como maximizar, não apenas seus resultados, mas também a satisfação para ambas as partes.




Capítulo 2: Criando Valor na Negociação. Aqui expandimos a estrutura de “reivindicação de valor” ao examinar as mais difíceis — e mais críticas — tarefas de criação de valor. Uma percepção-chave deste capítulo é que negociadores que focam somente a criação de valor atingem piores resultados que aqueles que cooperam com o outro lado para melhorar o acordo para ambos. Para demonstrar isso, consideramos uma negociação mais complexa, em que as partes estão negociando múltiplas questões e enfrentando grande incerteza. Este capítulo cobre tópicos como: estratégias para criação de valor, uma estrutura para negociação de acordos eficientes, preparação e execução de negociações complexas, como e quando fazer concessões, como saber os interesses reais da outra parte, e o que fazer depois da assinatura do acordo.




Capítulo 3: Negociação Investigativa. Muito do que os negociadores devem fazer para criar e capturar valor depende de suas habilidades para obter informação do outro lado. Este capítulo apresenta uma abordagem poderosa para reunir informações do que chamamos de “negociação investigativa”. Os princípios e estratégias da negociação investigativa lhe ajudarão a descobrir e a potencializar os interesses, prioridades, necessidades e restrições da outra parte — mesmo quando essa parte estiver relutante ou indisposta a compartilhar tais informações.




PARTE II: A PSICOLOGIA DA NEGOCIAÇÃO




Mesmo negociadores experientes cometem erros ao preparar e executar estratégicas de negociação. Afinal, até peritos em negociação são humanos, e todos os seres humanos são vulneráveis a vieses psicológicos — sistemáticos e previsíveis desvios de racionalidade — que podem inviabilizar uma estratégia de negociação que, de outra forma, seria sólida. A Parte II se baseia em pesquisas de ponta sobre psicologia da negociação e tomada de decisões. Destilamos a teoria em ferramentas práticas que você precisa para evitar erros custosos, e para reconhecer e potencializar erros quando cometidos pelo outro lado.




Capítulo 4: Quando a Racionalidade Falha: Vieses da Mente. Neste capítulo, focaremos vieses cognitivos — os enganos que até mesmo os melhores negociadores cometem, devido à maneira com que nossa mente funciona. Como mostraremos, a mente humana está acostumada a tomar atalhos que, embora úteis para tomar decisões rapidamente, também podem levar a movimentações estratégicas desastrosas em negociações.




Capítulo 5: Quando a Racionalidade Falha: Vieses do Coração. Em seguida, veremos vieses motivacionais — os enganos que cometemos devido ao desejo de ver o mundo como gostaríamos que fosse, em vez de como realmente é. Infelizmente, é possível ter uma estratégia de negociação fraca e ainda assim se sentir bem em relação a si mesmo e às suas perspectivas de sucesso. Também é possível prosseguir em um caminho errado e nunca se permitir descobrir como e quando uma alteração de estratégia é crucial. O Capítulo 5 lhe ajudará a identificar e a evitar essas potenciais armadilhas, e a ver o mundo através de lentes mais objetivas e realistas.




Capítulo 6: Negociando Racionalmente em um Mundo Irracional. Aqui oferecemos ainda mais estratégias para superar seus próprios vieses e potencializar os vieses dos outros. Também explicamos quando é do seu interesse ajudar o outro lado a ser enviesado. Por quê? Porque, muitas vezes, a irracionalidade pode ferir tanto ele quanto você.




PARTE III: NEGOCIANDO NO MUNDO REAL




Por fim, veremos diversos tópicos, geralmente ignorados em seminários e livros sobre o tema, mas que são cruciais para o sucesso em negociações no mundo real. Como perceber que alguém está mentindo? Como persuadir negociadores relutantes a concordar com suas demandas ou propostas? Como negociar quando se tem pouco ou nenhum poder? Como incorporar negociações éticas em sua estratégia de negociação? Como negociar com seus competidores, oponentes e inimigos? Assim como na primeira parte do livro, nossas percepções e conselhos nesses tópicos emergem da experiência de milhares de negociadores reais e de anos de pesquisas sistemáticas e científicas em negociação, tomadas de decisões estratégicas, também da psicologia e da economia. Cada um destes capítulos pode ser lido como uma obra autônoma, então fique à vontade para escolher primeiro os tópicos mais relevantes para sua situação.




Capítulo 7: Estratégias de Influência. Na maioria das vezes, não é suficiente ter uma boa ideia, uma proposta bem estruturada, ou um grande produto ou serviço para oferecer. Este capítulo apresenta oito estratégias comprovadas de influência que aumentarão a probabilidade dos outros aceitarem suas solicitações, demandas, ofertas e propostas. Perceba que essas estratégias não melhoram os méritos do seu caso; em vez disso, tornam mais provável que o outro lado diga “sim” sem a necessidade de você mudar de posição. Logicamente, você também será alvo das estratégias de influência do outro lado, então oferecemos estratégias detalhadas de defesa que desarmarão as tentativas alheias de manipular suas preferências e interesses.




Capítulo 8: Pontos Cegos na Negociação. Muitos negociadores se concentram tanto em um problema na negociação, que falham em considerar, adequadamente, o contexto, as decisões do outro lado e as regras do jogo de negociação que afetarão sua estratégia e suas perspectivas de sucesso. Também perdem oportunidades de mudar as regras do jogo para alcançar melhores resultados. Neste capítulo, daremos conselhos específicos sobre como expandir seu foco para garantir que você considere todos os elementos que podem entrar no jogo enquanto negocia.




Capítulo 9: Enfrentando Mentiras e Trapaças. Ao mesmo tempo em que muitas pessoas se identificam com a máxima “honestidade é o melhor negócio”, a maioria das pessoas admite ter mentido em algum ponto de suas negociações, e praticamente todas acreditam que outros já mentiram para elas. Neste capítulo, respondemos a perguntas como: O que pode motivar alguém a mentir em uma negociação? Quais são os custos estratégicos de mentir? Como perceber que alguém está mentindo? Como impedir que as pessoas mintam para você? O que você deve fazer se pegar alguém mentindo? Se você está interessado em dizer a verdade, mas não quer se enrascar na mesa de negociação, quais seriam as alternativas inteligentes à mentira?




Capítulo 10: Reconhecendo e Solucionando Dilemas Éticos. Muitas pessoas acreditam que ética é algo muito pessoal e idiossincrático para ser discutido de modo amplo ou categórico. Essa é uma indubitável verdade — até certo ponto. Ainda que pesquisas recentes sugiram que as pessoas geralmente se comportam de maneira menos ética do que consideram apropriado. Em outros casos, não estão nem mesmo cientes dos danos que podem infligir aos outros, ao deixar de buscar certas estratégias. E, à sombra de grandes escândalos corporativos, há uma ênfase renovada em manter a integridade, enquanto se alcança o sucesso nas negociações. Fornecemos uma estrutura para se pensar de modo mais cuidadoso e abrangente sobre essas questões.




Capítulo 11: Negociando de uma Posição de Fraqueza. Este capítulo é sobre poder — e a falta dele. Em algum momento, a maioria dos negociadores se encontrará em uma posição de fraqueza, com aparentemente poucas alternativas, ou até mesmo nenhuma. (De fato, muitos de nossos alunos executivos e clientes se queixam por estarem sempre negociando de uma posição de fraqueza, quando frente a frente com clientes, com chefes ou com o cônjuge!) Tais negociações requerem análise cuidadosa, pensamento criativo e percepções sobre como reverter essas situações. Mostramos como você pode negociar com eficiência de uma posição inferior e como pode desequilibrar a balança de poder, de modo que possa se mover de uma posição de fraqueza para uma posição de força.




Capítulo 12: Quando o Negócio Fica Feio: Lidando com Irracionalidade, Desconfiança, Raiva, Ameaças e Ego. Como você negocia quando o outro lado parece ser completamente irracional? Como negocia quando a verdade se perdeu e a outra parte não está disposta a retornar à mesa? Como neutralizar táticas duras como ultimatos e ameaças? Como deve lidar com uma parte raivosa ou orgulhosa demais para admitir que a estratégia dela foi falha? Nossa abordagem neste capítulo reconhece que as negociações mais importantes incluem ao menos algumas dessas dificuldades, e que ignorá-las não é apenas extremamente ineficiente, mas muitas vezes completamente impossível.




Capítulo 13: Quando Não Negociar. Há ocasiões em que negociar não é a resposta. Caso você tenha poder limitado e pouca probabilidade de sucesso, pode ser muito melhor desistir de qualquer quantidade de poder que tenha. Ou, caso os custos da negociação sejam altos, você pode querer encontrar alternativas mais baratas para fazer um acordo ou resolver a disputa. Em outros casos, a própria negociação pode ser uma barreira para criar o tipo de relação que se deseja com o outro lado. Então, em vez disso, o que você deveria fazer? Neste capítulo, fornecemos uma estrutura para distinguir as ocasiões em que você deveria jogar o jogo da negociação, das ocasiões em que deveria mudar o jogo.




Capítulo 14: O Caminho do Gênio. A genialidade em negociação requer conhecimento, compreensão e prática consciente. Este livro pode lhe dar o primeiro item e lhe ajudar com o segundo, mas o terceiro dependerá em grande parte de você. Terminamos falando sobre o que acontece quando você vira a última página e volta para o mundo real. Qual tipo de mentalidade maximizará sua capacidade de colocar seu aprendizado em prática? Quais hábitos você deseja cultivar nas semanas e meses seguintes? Quais expectativas você deve ter em relação a si mesmo e aos outros? Como pode ajudar as pessoas em sua organização a negociar de modo mais eficiente?




Um pensamento expressado por Ralph Waldo Emerson captura a essência da mensagem: “Um Homem espera; um Gênio cria”. Quando a tarefa é difícil, quando os obstáculos surgem, quando as negociações não se desenrolam, e quando parece que o negócio está perdido, a maioria dos negociadores entrará em pânico ou em oração. Gênios da negociação, ao contrário, apenas fortalecerão sua determinação para formular e executar uma estratégia de negociação sólida. Esperamos que este livro o convença a agir assim e que forneça as percepções e ferramentas de que você precisa para negociar como um gênio nos negócios — e além.
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CAPÍTULO 1




Reivindicando Valor na Negociação




Era o ano de 1912, e a eleição presidencial dos EUA estava a todo vapor. O ex-presidente Theodor Roosevelt tinha decidido retornar à arena política devido à frustração com a maneira com que seu sucessor, o presidente William Howard Taft, vinha comandando o país. Era uma campanha difícil, e cada dia apresentava um novo desafio. Mas eis um desafio que ninguém havia previsto: três milhões de cópias de uma fotografia de Roosevelt já tinham sido impressas para distribuição, acompanhadas de um discurso, quando o coordenador da campanha descobriu um erro catastrófico: não haviam pedido permissão ao fotógrafo para usar o retrato. Para piorar, descobriram que a lei de direitos autorais permitia que o fotógrafo exigisse até US$1 por cópia pelo uso da fotografia. Em 1912, perder US$3 milhões seria equivalente a perder mais de US$60 milhões hoje. Nenhuma campanha poderia pagar esse preço. A alternativa também era igualmente desinteressante: reimprimir três milhões de brochuras teria um custo tremendo e poderia causar sérios atrasos. O coordenador da campanha deveria tentar negociar um preço menor com o fotógrafo. Se você fosse o coordenador, como conduziria essa negociação?




Agora, veja como o coordenador de Roosevelt lidou com a situação. Depois de analisar cuidadosamente o problema, ele enviou ao fotógrafo o seguinte telegrama: “Planejamos distribuir três milhões de cópias de um discurso de campanha com fotos. Excelente oportunidade de publicidade para fotógrafos. Quanto está disposto a pagar para que utilizemos suas fotos? Resposta imediata.”




O fotógrafo não demorou muito para responder. Enviou de volta um telegrama com a seguinte mensagem: “Aprecio a oportunidade, mas só posso arcar com US$250.”[1]




A maioria das pessoas fica surpresa ao ouvir essa história. Como o coordenador de campanha inverteu completamente uma situação tão desesperadora? O motivo para essa reação é que até mesmo os negociadores mais experientes podem não pensar sistematicamente sobre negociações, nem se preparar, ou executá-las de modo estratégico. Nosso objetivo é fazer a solução do coordenador para esse problema de negociação parecer óbvia pra você. Ao compreender e aplicar os princípios e estratégias de reivindicação de valor apresentadas neste capítulo, você também será capaz de manejar negociações difíceis, como o tipo de genialidade demonstrada pelo coordenador de campanha de Roosevelt.




ESTRATÉGIAS PARA REIVINDICAR VALOR EM NEGOCIAÇÃO




Ao longo deste livro, falaremos bastante sobre valor. Como definimos o termo, exatamente? Valor é tudo o que se considere útil ou desejável. Pode-se medir o valor em dólares, utilidade, felicidade ou em uma diversidade de métricas. A negociação ajuda a criar valor por meio de acordos que fazem ambas as partes ficarem melhores do que eram antes do acordo. Mas quanto melhor fica cada parte? Isso depende, parcialmente, de qual parte conseguiu reivindicar (ou capturar) mais do valor criado. Por exemplo, se um comprador negocia um preço muito baixo para um item, essa pessoa reivindica maior valor; já o vendedor reivindica maior valor (criado pelo negócio) quando o preço é alto.  




Para muitas pessoas, aprender a negociar com mais eficiência significa, mais do que tudo: “Como consigo um negócio melhor para mim mesmo?” Ou, de outra forma: “Como posso reivindicar a maior fatia do valor em qualquer negociação?” Embora Gênio da Negociação traga uma visão muito mais ampla da negociação, também começamos com este objetivo básico: obter o melhor negócio possível para nós mesmos.




Iniciamos considerando uma negociação sobre uma venda imobiliária que nos permite abordar questões-chave que você enfrentará em praticamente todas as negociações. O caso do Imóvel em Hamilton é uma negociação relativamente simples: duas partes (um comprador e um negociador) estão negociando sobre uma questão (preço). Neste quadro, cobrimos todos os seguintes aspectos da negociação: como se preparar para negociar, evitar erros comuns de negociador, decidir quando fazer sua primeira oferta, responder às ofertas do outro lado, estruturar sua oferta inicial, descobrir o quanto pressionar o outro lado, barganhar de forma eficaz, reivindicar o valor máximo sem sacrificar a relação, e administrar sua própria satisfação.




Quando usamos o caso do Imóvel em Hamilton em nossos cursos de negociação com executivos e alunos de MBA, nós alocamos metade dos estudantes no papel de “vendedor” e a outra metade no papel de “comprador”. Para cada lado entregamos informação confidencial relacionada às suas necessidades e interesses, e pedimos para que preparem sua estratégia para a simulação de negociação. Os lados então se encontram e tentam negociar um acordo sobre o preço de venda da propriedade.




Conforme lê o caso da perspectiva do vendedor, pense sobre qual seria sua abordagem nesta negociação.




O IMÓVEL EM HAMILTON[2]





Você é o vice-presidente executivo da Pearl Investments, uma holding especializada em investimentos imobiliários. Dentre seus muitos imóveis há uma grande propriedade de terra localizada na cidade de Hamilton, no Canadá. O imóvel em Hamilton está reservado para desinvestimento, e você é o responsável pela negociação de venda.




A quantidade de potenciais compradores que pagarão pela propriedade em Hamilton depende de diversos fatores, incluindo as possibilidades de pagamento e o uso planejado para a propriedade. Cada um desses fatores é fundamental. Por exemplo, seus especialistas estimaram que se o terreno fosse utilizado para fins comerciais (como um conjunto de prédios de escritórios), poderia valer 1,5 ou 2 vezes mais, do que se utilizado para fins residenciais (como prédios de apartamentos). Infelizmente, é improvável que construtoras comerciais se interessem pela propriedade, pois as leis de zoneamento em Hamilton não permitem o uso comercial.




Embora alguns políticos locais tenham discutido, recentemente, permitir o desenvolvimento comercial na região, não tomaram nenhuma atitude nesse sentido. Como resultado, Hamilton saiu do radar das construtoras de prédios comerciais.




Nas últimas semanas, você recebeu ofertas de alguns compradores em potencial. Todas essas ofertas, exceto uma, ficaram substancialmente aquém das suas expectativas. A oferta que mais lhe interessou é da Quincy Developments, uma construtora que planeja erguer um conjunto de apartamentos de alto padrão no terreno em Hamilton. A oferta é de US$38 milhões.




Além de ser a maior oferta que recebeu, este negócio o interessou pela reputação da Quincy Development em negociar de boa-fé. Embora isso dê confiança de que a oferta é razoável, você não necessariamente está pronto para aceitá-la. Você espera conseguir aumentar o preço em mais 10% a 15%, se optar por prosseguir com o negócio. Você acha que a Quincy Developments não iria mais alto do que isso.




Por enquanto, porém, você decidiu não negociar com a Quincy Developments. Por quê? Porque a Estate One, uma das principais empresas imobiliárias da região, acabou de sinalizar que também está interessada na propriedade em Hamilton. Você acredita que a Estate One utilizaria o local para construir condomínios de luxo, como ela faz com praticamente todas as suas propriedades. Você deve conseguir um melhor preço de venda pela propriedade em Hamilton se o terreno for utilizado para condomínios de luxo, do que para prédios de apartamentos.




Você decidiu se encontrar com a CEO da Estate One, Connie Vega, para negociar a venda. Se a conversa não for bem-sucedida, você planeja retornar para a Quincy Developments e fechar negócio. Você não esperará por outras ofertas. A Quincy Developments informou que a oferta expira em três dias.




O que você sabe sobre a Estate One é o seguinte: é uma empresa de tamanho médio, mas uma das maiores construtoras de imóveis residenciais da região. A CEO da Estate One está na empresa desde sua fundação, há vinte anos, e é conhecida por ser extremamente bem relacionada politicamente, conectada a intermediários em todos os níveis de governo, estaduais e locais. A Estate One não compete com sua empresa.




Para se preparar para a negociação, você coletou o máximo de dados possível. As seguintes informações são de conhecimento público, e certamente conhecidas pela CEO da Estate One:




		A Pearl Investments comprou a propriedade em Hamilton há 7 anos, pelo preço de US$27 milhões.


		Desde a compra, o valor da terra em Hamilton cresceu substancialmente. Uma avaliação das vendas recentes de propriedades similares sugere que o terreno em Hamilton poderia valer US$36–44 milhões, se utilizada para fins residenciais.


		Se o terreno for utilizado para a construção de condomínios de luxo, em vez de prédios de apartamentos, provavelmente pode valer 20% a mais.







A iminente negociação em Hamilton levanta muitas questões. Qual seria seu primeiro passo nessa negociação? Como seria sua abordagem à CEO da Estate One, Connie Vega? Você faria a primeira oferta ou deixaria que ela a fizesse? Que informação, se houver, você compartilharia com ela? Que informação, se houver, tentaria obter dela? Quanto espera ganhar com a venda em Hamilton? Como saberia que fez um bom negócio?




PREPARANDO-SE PARA NEGOCIAR




Ao longo do treinamento e da consultoria com dezenas de milhares de negociadores e peritos em negociação, percebemos que, de longe, os erros mais comuns e custosos em negociação acontecem antes mesmo do início das conversas. Curiosamente, o problema não costuma ser uma preparação defeituosa, mas uma falta de preparação total! Sob a falsa suposição de que negociação é “arte, não ciência”, a maioria das pessoas falha ao se preparar adequadamente para uma negociação. Quando comparada à crença de que a “ação pra valer” começa na mesa de negociações, mesmo pessoas inteligentes, atenciosas e motivadas entram mal preparadas em negociações substanciais.




Assim, é crucial adotar uma metodologia completa para lhe ajudar a negociar. Nossa estrutura de pré-negociação em cinco passos oferece uma abordagem simples, mas eficaz. (Nos capítulos seguintes, adicionaremos mais itens à lista, à medida que enfrentarmos negociações mais complexas.)




Passo 1: Avalie sua BATNA. O primeiro passo em qualquer negociação é perguntar a si mesmo: “O que farei se a negociação atual não terminar em um acordo?” Em outras palavras, você precisa avaliar sua BATNA, ou best alternative to negotiated agreement [em português, melhor alternativa para o acordo negociado] — o curso de ação que você tomará, caso a negociação atual termine em um impasse.[3] Sem uma clara compreensão da sua BATNA, é impossível saber quando aceitar uma oferta final e quando sair para procurar outras opções. A avaliação da sua BATNA requer os seguintes passos:






		Identifique todas as alternativas plausíveis que você pode buscar se não conseguir chegar a um acordo com a outra parte.


		Estime o valor associado a cada alternativa.


		Escolha a melhor alternativa; esta é sua BATNA.







No caso Hamilton, há várias alternativas caso a negociação com Connie Vega termine em um impasse: você pode aguardar por outras ofertas, pode tratar com a Quincy Developments para fechar um acordo, ou pode decidir não vender, afinal. As informações disponíveis para você sugerem fortemente que sua BATNA seria fechar um acordo com a Quincy.




Passo 2: Calcule seu valor de reserva. Uma análise da sua BATNA é essencial, pois permite que você calcule seu valor de reserva (RV, na sigla em inglês), ou seu ponto de saída da negociação atual. Como vendedor no caso Hamilton, seu valor de reserva é a oferta mais baixa que você estaria disposto a aceitar de Connie Vega. O que pode ser essa oferta? Se a negociação terminar em impasse, você pode retornar à Quincy e fechar a venda. A Quincy ofereceu US$38 milhões. Este é seu valor de reserva? Não exatamente, pois você pode negociar mais este preço com a Quincy. Especificamente, você acredita que poderia negociar um aumento de 10% a 15% na oferta, o que daria uma quantia entre US$41,8 e US$43,7 milhões. O seu valor de reserva deve estar dentro desse intervalo. 




O que determina seu exato valor de reserva dentro desse intervalo? Se você é avesso a riscos, pode estar inclinado a ir para a extremidade inferior do intervalo. Mas se está otimista sobre suas habilidades para negociar com a Quincy, pode se inclinar para a extremidade superior. Digamos que se decida pelo ponto médio desse intervalo e estabeleça US$42,65 milhões como seu valor de reserva. Se a oferta final de Connie Vega for abaixo dessa quantia, você deixará o negócio. Se for maior, e você tem certeza de que não pode negociar um preço mais alto com Connie, você fechará negócio. Outra forma de pensar sobre seu valor de reserva é considerar seu ponto de indiferença. Se a oferta final de Connie for exatamente US$42,65 milhões, será indiferente aceitar essa oferta ou rejeitá-la, em favor de seguir sua BATNA.




Como pode ver, uma avaliação cuidadosa da sua BATNA é essencial, se você pretende estabelecer um valor de reserva racional, baseado em uma avaliação realística de suas alternativas. Infelizmente, as pessoas costumam cometer erros estratégicos ao confundir suas BATNAs com outros elementos da negociação. Tenha em mente que sua BATNA não é o que você considera justo, ou o que você originalmente pagou pelo item que está vendendo, ou o preço desejado. Sua BATNA é a realidade que você enfrentará se não conseguir um acordo na negociação atual.




Passo 3: Avalie a BATNA da outra parte. Agora que já avaliou sua BATNA e calculou seu valor de reserva, você sabe a menor oferta que está disposto a aceitar na negociação em Hamilton. É claro que você não desejará estabelecer um preço baixo, então precisará descobrir o quão alto pode negociar. Em outras palavras, você precisa descobrir o valor de reserva da outra parte. O valor de reserva de Connie Vega é a maior quantia que a Estate One está disposta a pagar pela propriedade em Hamilton. Como você pode determinar essa quantia? Como saberá o quanto poderá pressionar o outro lado? Você descobre isso avaliando a BATNA da outra parte. Esse passo crítico pode fazer a diferença entre obter um bom acordo e um grande acordo. Às vezes, marca até mesmo a diferença entre o sucesso fenomenal e o fracasso total. 




Você se lembra do coordenador de campanha de Roosevelt? Se ele tivesse focado apenas em sua própria BATNA (reimprimir três milhões de brochuras) e em seu próprio valor de reserva (pagar milhares de dólares ao fotógrafo), a negociação teria sido um desastre. A genialidade do coordenador consistiu em sua decisão de avaliar a BATNA do fotógrafo. Em outras palavras, ele perguntou: “O que o fotógrafo faria se a negociação terminasse em um impasse?” Se nenhum acordo pudesse ser feito e Roosevelt decidisse não utilizar a fotografia, o fotógrafo conseguiria pouco ou nenhum dinheiro, e também perderia a oportunidade de ter publicidade nacional. Em outras palavras, da mesma forma que a BATNA do coordenador era fraca, também era a do fotógrafo. Como resultado, o fotógrafo poderia ser induzido a aceitar pouco ou mesmo nenhum dinheiro.




Da mesma forma, pensar nas alternativas de Connie Vega pode ajudar a descobrir a BATNA dela. Provavelmente, caso não consiga comprar a propriedade em Hamilton, Connie desejará investir os dólares da Estate One em outro projeto de construção; sua alternativa possível será tentar encontrar outro terreno para erguer condomínios de luxo. Se essas propriedades estiverem em falta na cidade de Hamilton a BATNA dela pode ser construir em outro lugar — ou esperar até que outros terrenos fiquem disponíveis. Você desejará pensar cuidadosamente em cada uma dessas alternativas — da perspectiva de Connie. Por ora, vamos presumir que sua análise sugere que a BATNA de Connie é esperar. Em outras palavras, se ela não conseguir um acordo com você, a Estate One segurará seu dinheiro e esperará por novas oportunidades no futuro.




Passo 4: Calcule o valor de reserva da outra parte. Agora que você avaliou a BATNA de Connie, uma maneira razoável de determinar seu valor de reserva é considerar o que ela provavelmente fará com a propriedade em Hamilton. Você sabe que a Estate One costuma utilizar seus terrenos para construções residenciais. Além disso, você acredita que a Estate One construirá condomínios, em vez de apartamentos para alugar, o que torna a propriedade mais valiosa para eles do que para a Quincy. Especificamente, a construção de condomínios aumentaria o valor da propriedade em 20%. Para avaliar o valor de reserva da Estate One (ou sua maior disposição a pagar), pode ser apropriado o seguinte raciocínio: 






		Estimativas sugerem que a propriedade vale de US$36 a US$44 milhões, se utilizada para prédios de apartamentos.


		O ponto médio dessa faixa é US$40 milhões.


		Um aumento de 20% (devido à construção de condomínios) sobre US$40 milhões aumenta o valor para US$48 milhões.


		Assim, é razoável esperar que o valor da reserva de Connie Vega seja de US$ 48 milhões (supondo que a avaliação já tenha contabilizado os custos de construção).







Passo 5: Avalie a ZOPA. Uma vez que tenha uma ideia do valor de reserva da outra parte, você pode avaliar a zona de possível acordo, ou ZOPA. A ZOPA é o conjunto de todos os acordos possíveis, aceitáveis para ambas as partes. Falando de outro modo, a ZOPA é o espaço entre o valor de reserva do vendedor e o valor de reserva do comprador. Na negociação atual, a ZOPA é qualquer oferta entre US$42,65 milhões e US$48 milhões:




[image: ]Figura 1.1: A Zona de Possível Acordo







A ZOPA contém todos os acordos possíveis porque qualquer ponto nessa faixa é um possível acordo final que ambas as partes concordariam; qualquer ponto fora dessa faixa será rejeitado pelas duas partes. Você rejeitará qualquer oferta abaixo de US$42,65 milhões; Connie Vega rejeitará qualquer preço acima de US$ 48 milhões.




 A ZOPA lhe dá a configuração do terreno, mas diz pouco sobre onde exatamente a negociação atual acabará. Você desejará fazer um acordo a um preço alto que seja o mais próximo possível do valor de reserva de Connie, enquanto ela vai querer que o preço seja o mais baixo possível. E assim começa a negociação. Sua tarefa aqui não é simplesmente fechar um negócio, mas reivindicar o máximo de valor possível. Agora que você tem uma ideia de quanto valor está em disputa (US$48M – US$42,65M = US$5.35M), você está pronto para fazer o possível para reivindicar a maior parte.




FAZENDO NEGÓCIO




Se você fosse aluno de nossos cursos de negociação, teria aproximadamente vinte minutos para negociar este acordo. Seria tempo suficiente, pois esta é uma negociação relativamente simples (baseada apenas em preço). Após os vinte minutos, reuniríamos todos os acordos — isto é, o preço acordado entre cada par de comprador-vendedor — e então colocaríamos no quadro para todos verem. A razão é que isso nos permite considerar, durante a discussão em classe, quais estratégias levaram a melhores (ou piores) resultados. Mas há mais um benefício em torná-los públicos: você se surpreenderia com o quanto a maioria dos executivos e estudantes de MBA leva um exercício a sério quando seu desempenho será julgado por seus pares!




Para estabelecer nossa própria análise do caso, vamos considerar como sua negociação com Connie pode ter se desenrolado:






	Você se encontrou com Connie e começaram conversando amenidades. Você ficou feliz em saber que ela estava bastante interessada na propriedade. Quando a conversa séria começou, você tomou o controle e começou a preparar terreno para um alto preço de venda. Mencionou que já havia recebido diversas outras ofertas e que estava seriamente considerando uma delas. Para aproveitar o cenário que criou, você fez uma oferta inicial agressiva: “Considerando o fato de que múltiplas partes estão interessadas nesta propriedade, e o fato de que o terreno vale 20% a mais se for utilizado para a construção de condomínios, acreditamos que um preço de venda de US$49 milhões é justo e aceitável.” Connie demonstrou surpresa; balançou a cabeça e respondeu: “Bom, certamente não era o que esperávamos.” Assim que você começou a se perguntar se havia pedido demais, para seu grande alívio, Connie decidiu fazer uma contraproposta: US$45 milhões. Essa oferta já ultrapassava seu RV (excelente!), mas você gostaria de aumentar os lucros o quanto possível, então você continuou com o negócio. No final, você conseguiu convencer Connie a aceitar o preço de US$46 milhões. 







Como você se sentiria ao final dessa negociação? O que fez de correto? O que, se possível, poderia ter feito melhor? Como avaliar se você fez um bom negócio, um ótimo negócio ou um mau negócio?




NEGOCIAÇÃO POST MORTEM




Uma forma de avaliar seu desempenho é verificar se você superou seu valor de reserva: claramente o fez. Isso é bom, mas pode não ser uma medida adequada para o sucesso da negociação. Por quê? Porque é possível ultrapassar seu RV e ainda assim reivindicar somente uma pequena porção do valor total em jogo. Outra forma de avaliar seu desempenho é considerar toda a ZOPA. O preço que você negociou (US$46 milhões) parece mais próximo do RV de Connie do que do seu, considerando que você reivindicou mais de 50% do valor em jogo (embora não todo). Dependendo de quão altas suas aspirações eram no início da negociação, você pode estar feliz ou descontente com esse resultado.




Embora essas duas métricas sejam úteis, ambas sofrem de uma desvantagem importante: avaliam seu desempenho com base apenas no que você sabia antes na negociação. Uma medida mais completa avaliaria seu resultado de acordo com o que você descobriu durante a negociação. Como você se sentiria se descobrisse que o RV de Connie não era de US$48 milhões, mas de US$46 milhões? Provavelmente, você sentiria que se saiu ainda melhor do que havia originalmente pensado: você capturou toda a ZOPA. Por outro lado, se o RV de Connie fosse muito mais alto — US$55 ou US$60 milhões? Nesse caso, Connie teria conseguido a maior parte do valor. Como pode ver, o quão bem você realmente se saiu nessa negociação depende de uma avaliação de quão bem você poderia ter se saído.




Agora, considere algumas informações que apenas Connie sabia no início da negociação:






		A Estate One, na verdade, não estava interessada na propriedade em Hamilton para fins residenciais; esperavam usá-la para entrar no ramo de construções para uso comercial.


		Connie Vega, com suas ligações políticas, estava entre as primeiras pessoas a saber que as leis de zoneamento em Hamilton estavam previstas para mudar em breve, permitindo o uso comercial.


		A Estate One estaria disposta a pagar até US$60 milhões para comprar a propriedade em Hamilton.







Dadas essas informações, como deveríamos avaliar o acordo que você negociou? Claramente, o preço de venda de US$46 milhões parece bem menos impressionante! Sob essa nova perspectiva, o resultado que você negociou está bem mais próximo do seu RV do que do de Connie. Você poderia ter se saído muito melhor! Mas, de novo, é realmente justo avaliar o seu resultado considerando informações que não possuía durante a negociação?




Acreditamos que sim. Gênios da negociação não estão atados às circunstâncias, nem limitados às informações que lhes passam. Gênios da negociação sabem como agir com as informações que possuem, como conseguir as que não possuem, e proteger a si mesmos das informações que não possam obter. Dessa forma, avaliam seu desempenho pelos mais rígidos padrões.




ERROS COMUNS DO NEGOCIADOR




Agora que você tem mais informações sobre o que estava acontecendo do outro lado da mesa, dê mais uma olhada em sua negociação com Connie Vega. Em retrospecto, quais erros você cometeu? O que poderia ter feito diferente? Como poderia ter reivindicado uma porção maior da ZOPA?




Para começar, aqui estão alguns erros claros:






		Você fez a primeira oferta quando não estava em uma posição forte para fazê-la.


		Você fez uma primeira oferta que não foi suficientemente agressiva.


		Você falou, mas não ouviu.


		Você tentou influenciar a outra parte, mas não tentou aprender com ela.


		Você não desconfiou de suas suposições sobre a outra parte.


		Você calculou mal a ZOPA e não a reavaliou durante a negociação.


		Você fez maiores concessões do que a outra parte.







Ao que parece, esses são os erros mais comuns que negociadores cometem ao tentar reivindicar valor em um negócio. Nas seções seguintes, apresentaremos uma melhor abordagem à negociação em Hamilton — e a negociações em geral — ao responder uma série de questões que executivos, alunos e clientes nos perguntaram centenas de vezes. Ao fazê-lo, nosso objetivo não é apenas equipá-lo com estratégias de negociação eficazes, mas também oferecer compreensão sobre importantes princípios psicológicos que ajudarão a antecipar e responder ao comportamento do outro na negociação. 




VOCÊ DEVE FAZER A PRIMEIRA OFERTA?




Quando colocamos essa questão aos executivos em nossas aulas, a maioria insiste que você nunca deve fazer a primeira oferta. Em vez disso, dizem para deixar a outra parte fazer a primeira oferta; isso fornece informação valiosa e diz de onde a pessoa vem. Mas também há muitos executivos que acreditam que você sempre deve fazer a primeira oferta; ao fazê-la, argumentam, você toma controle do diálogo e negocia “em seus termos”. A resposta correta — pouco surpreendente para quem conhece uma pergunta capciosa quando a vê — é “depende”.




O principal benefício de fazer uma primeira oferta na negociação é que isso estabelece uma âncora. Uma âncora é um número que concentra a atenção e as expectativas do outro negociador. Especialmente quando a outra parte não tem certeza sobre o resultado correto, justo ou apropriado, é provável que gravite em torno de qualquer número que a ajude a se concentrar e resolver sua incerteza. Acontece que as primeiras ofertas tendem a servir bem a este propósito: ancorar a negociação e influenciar fortemente o resultado final.




Por exemplo, imagine que você calculou o valor de reserva de Connie em US$48 milhões, e que esperava que ela fizesse uma primeira oferta agressiva de cerca de US$40 milhões. Se, em vez disso, ela fizer uma oferta de US$32 milhões, é provável que você comece a questionar sua avaliação do RV dela. Connie começaria com um valor tão baixo se pudesse pagar US$48 milhões? A Estate One está planejando construir apartamentos, não condomínios? Talvez sua disposição máxima para pagar seja muito menor que US$48 milhões. Quando a outra parte estabelece uma âncora, isso influencia não apenas suas percepções do RV dela (e, portanto, da ZOPA), mas também sua contraoferta. Você pode ter planejado iniciar a negociação em US$50 milhões, mas dada a surpreendentemente baixa primeira oferta de Connie, você começa a imaginar que deveria começar um pouco mais baixo. Uma oferta de US$50 milhões agora parece extrema, vindo com o risco de um impasse. Em vez disso, você responde aos US$32 milhões com uma oferta mais razoável de US$45 milhões. A âncora de Connie funcionou.




O poder das âncoras é substancial. Pesquisas mostram que âncoras afetam até mesmo aqueles com experiência e especialização em negociação. Em uma notável demonstração do poder das âncoras, os professores Greg Northcraft e Margaret Neale convidaram corretores imobiliários profissionais para avaliar uma casa que estava à venda.[4] Os corretores puderam andar pela casa e pela vizinhança, e receberam uma folha do órgão oficial de corretagem imobiliária, informando detalhes sobre a casa, incluindo suas dimensões, ano de construção, comodidades etc. Também receberam informações detalhadas sobre outras propriedades localizadas na mesma vizinhança. Todas as informações fornecidas eram idênticas, exceto uma — o “preço de tabela” na folha entregue a cada corretor havia sido escolhido aleatoriamente entre os seguintes: (a) US$119.000, (b) US$129.000, (c) US$139.000, ou (d) US$149.000.




Em negócios imobiliários, o preço de tabela é a “primeira oferta” feita pelo vendedor. Assim, este estudo manipulou a primeira oferta para ver se afetaria as percepções de corretores imobiliários experientes. Após ver a casa e ler todas as informações, os corretores deveriam avaliar o imóvel em quatro aspectos:






		Qual é um preço de tabela apropriado para esta casa? (Preço de Tabela Apropriado)



		Qual é a sua estimativa de valor na avaliação desta casa? (Valor de Avaliação)



		Como comprador, qual é um valor razoável a se pagar por esta casa? (Disposição para Pagar)



		Qual é a oferta mais baixa que você aceitaria por esta casa, se fosse o vendedor? (Menor Oferta Aceitável)








A Figura 1.2 representa graficamente as respostas dos corretores que receberam cada um dos preços de tabela. Como se pode ver, eles foram fortemente influenciados por qualquer preço que tenham recebido aleatoriamente! Em todas as medidas, aqueles que receberam um preço de tabela mais alto acharam que a casa valia mais do que aqueles que receberam um preço de tabela mais baixo. Além disso, quando questionados se suas respostas foram influenciadas pelo preço de tabela fornecido na folha de informações, mais de 80% dos corretores disseram que não.




[image: ]Figura 1.2: Os Poderosos Efeitos da Ancoragem







Dado o poder da ancoragem, fica claro que pode haver vantagem em fazer uma primeira oferta agressiva em uma negociação. Então, por que às vezes é melhor deixar a outra parte fazer o primeiro movimento?




Quando feita de modo prematuro, uma primeira oferta pode sair bastante cara. Considere o que aconteceu na negociação de Hamilton. Sua primeira oferta “agressiva” de US$49 milhões foi baseada na crença de que o valor de reserva de Connie era de US$48 milhões. Porém, sua percepção estava incorreta, e sua primeira oferta foi desastrosamente baixa. (Não é de admirar que Connie tenha ficado surpresa quando você a fez!) Como o RV de Connie era, na verdade, de US$60 milhões, você poderia ter negociado um preço de venda muito mais alto do que realmente fez. No entanto, no momento em que fez uma primeira oferta de US$49 milhões, você definiu o limite máximo do que poderia capturar. Em outras palavras, você perdeu sua reivindicação de uma grande porção da ZOPA ao fazer uma primeira oferta bem abaixo do valor de reserva da outra parte. Não é todo dia que se perde US$11 milhões por simplesmente abrir a boca! Muitas vezes, mesmo negociadores experientes podem perder milhares ou milhões de dólares ao fazer uma primeira oferta quando não estão em posição de fazê-la com sabedoria.




Como esta discussão sugere, se você deve fazer a primeira oferta, ou não, depende de quanta informação possui. Se acredita ter informação suficiente sobre o valor de reserva do outro lado, vale a pena fazer uma razoável (isto é, suficientemente agressiva) primeira oferta que ancore a discussão a seu favor. Se suspeita não ter informação suficiente sobre a ZOPA, seria sensato adiar uma oferta inicial até coletar mais informações. Nesse caso, pode até ser uma boa ideia deixar a outra parte fazer a primeira oferta. Você pode perder a oportunidade de ancorar a negociação, mas também evita a desvantagem de não ancorar com agressividade suficiente. Note que uma falta de informação pode levá-lo a ancorar de forma muito agressiva, demandando uma quantia que pode ofender e afastar o outro lado. Em outras palavras, pedir muito pouco diminui a quantidade de valor que você pode capturar, pedir demais diminui suas chances de consumar o negócio. Como discutiremos em breve, gênios da negociação sabem como equilibrar essas duas questões, e sabem quais fatores considerar ao estruturar sua oferta inicial.




COMO RESPONDER A UMA OFERTA INICIAL?




Quando a outra parte faz o primeiro movimento, você se torna vulnerável aos efeitos da ancoragem. Como podem ser bastante sutis, é provável que sejam reais, mesmo quando você está ciente desses efeitos. No entanto, existem várias maneiras para se proteger de ser excessivamente influenciado pela âncora do outro lado:




ESTRATÉGIA 1: IGNORE A ÂNCORA




O melhor a se fazer quando a outra parte faz uma primeira oferta agressiva — seja alta ou baixa — é ignorá-la. Isso não significa fingir que não a ouviu. Em vez disso, responda desse modo: “A julgar por sua oferta, creio que estamos olhando para esse acordo de maneiras muito diferentes. Vamos tentar preencher essa lacuna debatendo…” Dessa forma, você pode levar a conversa para um tópico completamente diferente, que lhe permita reassumir o controle da discussão.




ESTRATÉGIA 2: SEPARE INFORMAÇÃO DE INFLUÊNCIA




Toda oferta é uma combinação de informação e influência. A oferta da outra parte diz algo sobre o que ela acredita e deseja (informação), mas também tem o poder de inviabilizar sua estratégia (influência). Sua tarefa é separar as informações contidas nos detalhes da oferta (e a forma como foi feita) das tentativas do outro lado de influenciar sua percepção. A melhor maneira de evitar a influência é se ater a seu plano original. Se você chegou com uma primeira oferta preparada, não permita que a âncora do outro lado a suavize. Isso não significa que você deva ignorar informações substanciais que alterem suas crenças sobre a verdadeira ZOPA. Por exemplo, se o outro lado acabou de fornecer evidências críveis de que possui uma oferta atrativa de um competidor seu, essa pode ser a razão para ajustar sua contraoferta. Entretanto, é importante perceber que âncoras afetarão percepções e contraofertas, mesmo na ausência de qualquer informação real que você forneça. Por exemplo, a mente do negociador pode, às vezes, falhar em distinguir entre estas duas afirmações: 






		
Informação e Influência: “Recebemos uma oferta melhor da Empresa X. Então, acreditamos que sua oferta inicial seja baixa. Gostaríamos que você considerasse US$7 milhões.”


		
Apenas Influência: “Como você sabe, há outras empresas com as quais fazemos negócios. Falamos com elas. Então, acreditamos que sua oferta inicial seja baixa. Gostaríamos que você considerasse US$7 milhões.”







A primeira afirmação fornece alguma (mas não muita) informação substancial que pode levá-lo a pensar se deve aceitá-la, desafiá-la ou questioná-la. A segunda afirmação simplesmente reitera o que você já sabia, mas utiliza uma construção frasal que ajuda o outro lado a enfatizar sua âncora. Assim, você tem todas as razões para ignorá-la. 




ESTRATÉGIA 3: EVITE PERMANECER NA ÂNCORA




Muitos negociadores acreditam que, se alguém ancora agressivamente, deveriam pressionar a pessoa a justificar a âncora, depois expondo a natureza frívola de suas demandas extremas. Essa é uma estratégia perigosa. Por quê? Porque quanto mais uma âncora é discutida em uma negociação, mais poderosa se torna. Se pedir à outra parte para justificar sua oferta ou para discuti-la com mais detalhes (por exemplo, “Como chegou a esse número?”), você aumenta o poder dessa âncora de definir os parâmetros da negociação. Quase sempre, sua contraparte encontrará um meio de enquadrar a negociação de forma que a oferta faça um mínimo de sentido.




Por outro lado, você não quer perder a oportunidade de aprender algo novo sobre o negócio ou sobre a perspectiva de sua contraparte. Para resolver esse dilema, tente o seguinte: se ficar surpreso com a oferta, sonde para descobrir se há de fato alguma nova informação substancial que possa obter.  Se essa informação não estiver disponível, desvie logo a atenção da âncora, compartilhando sua própria perspectiva e definindo a negociação em seus termos.




ESTRATÉGIA 4: FAÇA UM CONTRAOFERTA ANCORADA, DEPOIS PROPONHA MODERAÇÃO




Por fim, se não for possível ignorar ou descartar a âncora da outra parte, você deve compensar sua influência fazendo uma contraoferta agressiva. Ao fazê-la, você mantém a capacidade de capturar o máximo possível da ZOPA. Entretanto, combater agressão com agressão é um risco: há possibilidade de ambas as partes se entrincheirarem e chegarem a um impasse. Para mitigar os riscos, você deve compensar a âncora com uma contraoferta agressiva, e então sugerir que precisam trabalhar juntos para preencher a lacuna. Além disso, você deve se oferecer para dar o primeiro passo rumo à moderação, discutindo sua própria perspectiva (ou seja, justificando sua contraoferta agressiva). Isso permite esvaziar a âncora e mudar de uma troca agressiva para uma busca a um ponto pacífico. Por exemplo, em resposta a uma âncora agressiva, você pode dizer:






	Bom, com base na sua oferta, que foi inesperada, parece que temos bastante trabalho pela frente. De nossa perspectiva, um preço justo seria próximo de US$X (sua contra-âncora). Explicarei como nós avaliamos este negócio, mas me parece que se pretendemos chegar a qualquer acordo, ambos teremos que trabalhar juntos para fazer acontecer.







ESTRATÉGIA 5: DÊ TEMPO PARA QUE MODEREM A OFERTA, SEM SE HUMILHAR




Se a oferta inicial da outra parte for muito extrema — bastante longe da ZOPA — você pode precisar informá-la de que tal oferta não é nem mesmo uma base para se começar a discussão. Essa afirmação deve ser seguida de informações sobre sua própria perspectiva e de um convite sincero para reabrir as negociações de um ponto de partida muito diferente.




É claro que pode não ser fácil para eles reduzirem suas demandas rapidamente e de forma tão drástica — isso revelaria que estavam simplesmente blefando quando fizeram a oferta inicial. Portanto, você pode querer dar algum tempo para “pensarem no assunto”. Se decidirem moderar suas demandas, precisarão de tempo para evitar passar vergonha. Eles podem retornar à mesa de negociações em um dia ou em uma semana, depois de “ter descoberto um jeito de fazer acontecer” ou de “ter lutado contra seus próprios sócios”. Em outras palavras, ao reagir a ofertas muito extremas, seu principal objetivo deve ser reancorar com sucesso, não transmitir sua indignação. E reancorar com sucesso muitas vezes significa ajudar o outro lado a encontrar uma maneira de retratar demandas e argumentos anteriores.




QUAL DEVERIA SER MINHA PRIMEIRA OFERTA?




Suponha que você tenha coletado informações suficientes, antes e durante a negociação, para fazer uma primeira oferta apropriada. Quão agressiva deve ser sua âncora? Há quatro fatores a se considerar:




1. Mantenha a ZOPA inteira no jogo. Como você pode atingir o objetivo de fazer uma oferta que mantenha toda a ZOPA em jogo? Fazendo uma oferta que caia fora da ZOPA — uma oferta que você saiba que o outro lado não aceitará. Dessa maneira, quando as negociações substanciais começarem, você ainda terá a capacidade de reivindicar tanto valor quanto possível. A ideia é forçar a outra parte a negociar seu caminho à ZOPA. Caso sua oferta já esteja dentro da ZOPA, você desistiu, desde o princípio, da possibilidade de reivindicar o valor entre sua oferta e o RV da outra parte. Na negociação de Hamilton, sua primeira oferta (US$49 milhões) estava bem dentro da verdadeira ZOPA (como revelado após o fato), assim eliminando a possibilidade de qualquer acordo entre US$ 49 milhões e US$60 milhões.




2. Forneça uma justificativa para sua oferta. O quanto fora da ZOPA deveria ser sua oferta? Sua oferta na negociação de Hamilton deveria ter sido de US$61 milhões? US$70 milhões? US$100 milhões? Por um lado, quanto maior sua primeira oferta, mais provável que se você chegar a um acordo, será mais próximo ao valor de reserva do outro lado do que do seu (portanto, mais lucrativo para você). Entretanto, quanto mais agressiva sua oferta, mais provável que a outra parte seja ofendida por ela, pensando que você não é sério, ou acreditando que não há um meio de chegar a um acordo com você.




Como você pode equilibrar essas questões? Primeiro, considere o contexto: o grau de agressividade deve ser adequado à situação. Na maioria dos contextos de negociação no mundo real, você não desejará estar muito fora da ZOPA, ou perderá credibilidade. Em outras situações (disputas de negócios envolvendo um mediador, contendas de negociações trabalhistas, pechinchas com um vendedor ambulante etc.) é normal e esperado que ambas as partes comecem com demandas extremas. Nesses casos, não seria inteligente moderar muito suas demandas, porque o outro lado continuará ancorando agressivamente.




Para determinar sua oferta exata, faça a si mesmo a seguinte questão: “Qual é a oferta mais agressiva que consigo justificar?” Você nunca deve fazer uma oferta tão extrema que não possa ser dita da seguinte forma: “Eu gostaria de propor X, porque…” Se você não conseguir terminar essa frase de modo aceitável, provavelmente está pedindo demais.




Na negociação de Hamilton, você poderia ter potencializado a variedade de informações para justificar ofertas cada vez mais agressivas a Connie Vega, como a seguir:






		“Pensamos que US$48 milhões é um preço justo, porque a média de preços de vendas recentes na área sugerem que o terreno vale US$40 milhões, e porque o uso para construção de condomínios faz o terreno valer 20% a mais.”


		“Pensamos que US$52,8 milhões é um preço justo, porque os preços de vendas recentes sugerem que o terreno vale até US$44 milhões, e porque o uso para construção de condomínios faz o terreno valer 20% a mais.”


		“Pensamos que US$60 milhões é um preço justo, porque o terreno pode ser utilizado para fins comerciais, o que o faz valer ao menos uma vez e meia mais do que se utilizado para fins residenciais (que é de US$40 milhões em média).”


		“Pensamos que US$88 milhões é um preço justo, porque o terreno pode ser utilizado para fins comerciais, o que o faz valer até duas vezes mais o que poderia valer se utilizado para fins residenciais (US$44 milhões).”
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