Técnicas
de
Negoclacao




Negoclacao

A capacidade de negociar surgiu mediada pela evolucdo da
cognicao (é o ato ou processo de conhecer, que envolve atencao,
percepcao, memoaria, raciocinio, juizo, imaginacao, pensamento e
linguagem) do ser humano, conforme comprovam dados
argueologicos e antropoldgicos.

No mundo atual, globalizado, demanda muito mais sofisticacao
cognitiva do negociador, como:

* Novos conhecimentos

- Habilidades e atitudes para atender as novas exigéncias de uma
realidade complexa e rapida mutacao.



Negoclacao

= A crescente Iimportancia da negociacao na
atualidade nos leva a pensar nas negociacoes de
um ponto de vista estrategico e global.

= Dar um tratamento estratégico nas negociacoes
exige uma série de passos, para um processo de
analise do planejamento das negociacbes. E
algumas razoes impedem de termos na nossa
atualidade muitos negociadores efetivos para dar
esses passos estratégicos.



Negoclacao

O fato de existirem na realidade poucos negociadores
efetivos se deve a trés razoes:

1. Muitas pessoas simplesmente ndo sabem como negociar, ja que
ninguém ensina como negociar, quer seja na escola quer em casa;

2. As pessoas nao acreditam que seja possivel aprender como negociar,
visto que, como isso ndo é ensinado, pensam gue seja algo que nao se
possa ser aprendido

3. A terceira razao, e provavelmente a mais forte, € o medo.

Algumas pessoas acreditam que as habilidades para negociacao

sao natas, nao podendo ser aprendidas e desenvolvidas.




Importancia da Negociacao

- A arte de negociar faz parte do dia-a-dia das pessoas.

« Para atingir um objetivo seja na vida pessoal ou profissional, as
pessoas precisam negociar.

« Globalizacdo: dominio das habilidades de negociacéao
passa a ser um imperativo para todos empresarios e
executivos.

* Neste novo cenario, especialmente aqueles que tém que estar em
contato ou negociar com outras culturas terdo de conhecer as
técnicas e as ferramentas de negociacéo e tomada de deciséo.

« A falta de habilidade de negociacdo e o
desconhecimento de aspectos culturais podem
ameacar o inicio/continuidade de grandes negocios,
apesar de vantagens ja consolidadas como marca,
avancadas técnicas de gestao, tecnologia, qualidade,
entre outras.



Mudanca de paradigma

“Um bom negociador nasce com esta habilidade.”

Para: ’\

“As habilidades de negociacao podem ser desenvolvidas
por qualquer pessoa’.



Negociacao

O que faz a diferenca, para um melhor resultado, tanto nas pequenas, quanto
nas grandes negociacoes, € a ATITUDE.

Existe a possibilidade de se agir de forma improvisada, ou de se preparar,
negociando de maneira metodica e planejada.

Atitudes nao sao nada mais do que habitos do pensamento, e os
habitos podem ser adquiridos. Uma atitude repetida torna-se uma
atitude realizada.



Negocilacao

= “Negociagcdo € uma colegcao de comportamentos
que envolve comunicagao, vendas, marketing,
psicologia, sociologia e resolucao de conflitos.”

(Acuff, 1993).




Negociacao

Fundamentalmente todos autores concordam no seguinte
aspecto:

= Negociagdo €& um “processo”, & “ag¢ao”, na qual
desempenhamos papéis e Interferimos diretamente no
resultado, a partir do nosso desempenho.

“Recebemos o0 que merecemos.”
Para:
“Merecemos 0 que negociamos.”

“Aqueles que nao criam o futuro que querem, devem aguentar o
futuro que recebem.”

Draper L. Kaufman, Jr



Video - 01

O Negociador



Conflito

Definicao segundo Aurélio:

= Embate dos que lutam

= Discussao acompanhada de injurias e
ameacas, desavenca.

= Guerra
= Luta, combate.
= Colisao



Conflitos

ATITUDES PERANTE OS CONFLITOS:

=» Maneira de lidar com o conflito: Construtiva ou

Destrutiva?

- Destrutivo: Enfrentamento, Brigas cronicas,

ameacas, etc.

- Construtivo: Oportunidade aprendizado,

desenvolvimento de novas opcoes



Maneira Construtiva de resolver

Conflitos:

A mediacao é caracterizada pelo alto controle da terceira parte

sobre o0 processo, porém baixo controle sobre os resultados.

O mediador é uma figura neutra, especialista no campo em que a
disputa esta acontecendo, que possui autoridade outorgada pelas
partes, tendo como objetivo ajudar as partes a negociarem de
maneira efetiva, criando um senso de trabalho em equipe e um

clima propicio ao acordo.



Maneira Construtiva de resolver

Conflitos:

Na arbitragem existe alto controle sobre os

resultados, porém a terceira parte tem baixo

controle sobre o processo.

Os arbitros normalmente sao escolhidos por
serem justos, imparciais e sabios e, dessa forma,
as solucoes vém de uma fonte respeitada e com

credibilidade.



INTERESSES

CONFLITOS SOLUCAO

@: NEGOGIACAD

Pessoalis

« Comerciais
« Politicos
« Juridicos

» Sociais

» OQutros




Duréo - E firme e direto, determinado, busca sempre o melhor e conhece
bem seus objetivos.

Como agir: mantenha uma conduta clara e honesta, mostrando que nao se
intimida com as pressoes.

Caloroso - E amigo e simpético. Enfatiza metas comuns, é construtivo,
otimista e paciente.

Como agir: seja caloroso e sensivel, contribuindo para melhorar os
relacionamentos e pensando sempre no melhor para ambas as partes.

Racional - Apega-se aos acontecimentos. E frio e pouco comunicativo.

Como agir: prepare com bastante informacao numeros e planilhas. Informe
detalhes. Tenha muita calma. Esclareca tudo e espere a hora do acordo.

Nato - Rapido para identificar oportunidades. Flexivel e facil de lidar.

Como agir: seja objetivo e confiante. Postura positiva e atitude aberta.
Aprenda com ele!
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Caracteristicas de um

bom negociador

Lida com objecOes de forma clara e transparente;

Concentra-se no que ha por tras das posicoes e interesses;

E flexivel e criativo quanto as propostas;

Cria opcOes de ganhos mutuos;

E ético por principios. Controla seu poder e conhece seus limites;
Acredito no que esta dizendo e fazendo.

E firme em suas atitudes e propostas; a0 mesmo tempo em que
amistoso, persuasivo, sem usar coergao.

Tem consciéncia dos vieses culturais de sua origem, assim como dos
de seu oponente.

Se adapta ao contexto cultural e age com naturalidade.



10 Tracos a

Desenvolver

Consciéncia da negociacao
Saber ouvir

Ter altas aspiracoes

Portar-se como um detetive

Ter paciéncia

Manter a flexibilidade

Focar sempre a satisfacao
Assumir riscos

Solucao de problemas
Disposicao para seguir em frente



Modelos Mentais

Nao vemos as coisas como elas
sao. Vemos as coisas como nos

SOMos’.
Talmude



Modelos Mentais

Como cada individuo percebe o mundo de forma diferente, pode-se
dizer que nao existem duas pessoas, em todo o planeta, com

exatamente o mesmo “modelo mental”.

Diversos fatores sao responsaveis por essas diferencas, como a

constituicao fisica, o temperamento, as crencas e o ambiente social.



Modelos Mentais

Mundo real

Ambiente Social

Comportamento

Audigao
Tato
Paladar
Visdo
Olfato

Figura 2 - Fatores que influenciam a formacao de modelos mentais.



Etica na Negociacao

As diferencas nos valores individuais explicam grande parte da dificuldade
gue temos em entender as escolhas dos outros, e eles as nossas.

A relacdo entre pessoas com valores antagonicos sera naturalmente
conflituosa

Todos os dias, necessitamos de servigos, favores, produtos, informagoes
que estdo na posse de pessoas, cujos valores ndo coincidem com oS
NOSSOS.

“A melhor maneira de ser ético em uma negociacao é colocar-se no lugar
da outra parte, entender sua cultura, religido, etc., e buscar sempre alinhar
seus valores com os dela, de forma que ninguém infrinja a ética das partes
envolvidas. “

Matinelli



Negociacao Primal

_ L.‘ £

Os ressentimentos criados pelas imposicoes, levam ao negociador
a rotular & outra parte:

“Vocé ¢ irresponsavel”
“NVocé ¢ incorrigivel”

“Nunca pensei que poderia ser tao ingrato”

A DINAMICA DESTA NEGOCIACAO E VALORIZANDO ASPECTOS

SEMPRE NEGATIVOS

NINGUEM GOSTA DE FAZER CONCESSOES SOB PRESSAO




Negocilacao Primal

E definida como aquela que se processa com
um choque direto de vontades entre as partes
gue buscam dividir recursos limitados e fixos

com o intuito de maximizar ganhos individuais

em detrimento do outro



Negoclacao Primal

= Somente € possivel conseguir um ou outro componente,
nunca, os dois conjuntamente.

= Se alguem ganha, necessariamente, a outra parte tem
de perder.

= Negociacao primal e estimulada e impelida pela sua
natureza distributiva e competitiva,leva a uma solucao
do tipo soma-zero. Nada é agregado ao que ja existia, 0
gue induz a uma luta, na qual o ganho de uma parte
ocorre em detrimento da outra.



Negociacao Cognitiva

= O ser humano adquiriu o poder de controlar as suas emocoes, sendo
capaz de analisar os fatos, entender os processos nos quais esta
iInserido e antecipar as suas consequéncias.

= O negociador cognitivo € capaz de obter o que deseja, mantendo
ainda os relacionamentos.

= Utiliza a logica e a razao
= Tenta convencer: vencer com a colaboracao
= Utiliza inteligéncia intrapessoal e interpessoal

= Ganhos mutuos e relacdes duradouras



Negociacao Cognitiva

Caracteristicas:

|dentificar as verdadeiras raz0es motivacionais que
controlam o comportamento das pessoas envolvidas

Utiliza:
= Empatia (avaliacéo dos interesses do outro, com o intuito sincero de compreendé-los).

= Respeito pelos valores
= Assertividade (defesa dos seus proprios interesses)

E FUNDAMENTAL QUE HAJA DOMINIO DO RACIONAL
SOBRE O EMOCIONAL



Negoclacao Cognitiva

Controlando as emocaoes:

Estagios no decorrer do tempo: (emocao / tempo )

Choque (nivel emocional muito baixo)
Negacao

Ansiedade

Raiva

hownhPR

(nunca negociar até as duas partes terem conseguido passar no item 5)

5. Depressao
6. Aceitacao
7. Resolucéo de problemas



Negoclacao Cognitiva

Busca da racionalidade atraves do tempo para refletir

Quando nao se consegue avancar (passar para a fase 5), utilize
algumas ferramentas disponiveis

“ Gostaria de pensar sobre as suas demandas e retornar amanha...”
“Tenho de consultar & minha empresa antes de tomar a decisao..”

“ Crelo que chegamos no momento justo para um intervalo....”

Permita que o tempo atue em favor dos participantes para que voceé e a
outra parte tenham tempo de refletir e chamar a racionalidade.



Negoclacao Cognitiva

Uso da cooperacao como ferramenta de conquista

Seja empatico: demonstrar um sincero interesse em entender as
necessidades , aspiracoes e valores da outra parte

Visao sistémica: Veja a hegociacao sobre a perspectiva da outra parte

Seja criativo: Considere que os valores e preferéncias sao sempre
relativas para as partes.
As prioridades variam de pessoa a pessoa e de
realidade a realidade




Raz0es motivacionals geradoras

das vontades

HIERARQUIA DAS l]L";-L“ SIDADES
|: E J'" [N -wl “_u""'.l'-:

il Desafios mais complexos,
trabalho criativo, autonomia,
participacdo nas decisbes.

NECESSIDADES ESPIRITUAIS?

Al Ser gostado, reconhecimento, promogdes,
responsabilidade por resultados.

MOTIVACAD

AUTQCREALIZAGCAO

P . . R P

& Bom clima, respelto, aceitacao,
interacao com colegas,
superiores e clientes, etc.

NECESSIDADES SOCIAIS

DESMOTIVACAQ

’ﬁhrﬁﬁparﬂ legal, orientacao precisa,
sequranca no trabalho, _
estabilidade, remuneracao.

FATORES HIGIENICOS

Seguranca

Pt

“ Alimentacdo, moradia,
conforto fisico,
descanso, lazer, etc.

Fisiologicas




Raz0es motivacionals geradoras

das vontades

Impactos das motivacOes e das necessidades sobre a negociacao

= A motivacao é a forca motriz que leva alguém a assumir determinada

POSICA0 ou expressar uma vontade, que gostaria que fosse atendida

= Na negociacao, a tensao interna se desenvolve em razao do conflito que o
negociador enfrenta quando tem de expressar a ASSERTIVIDADE (defesa
dos seus proprios interesses) ao mesmo tempo que a EMPATIA (avaliacao

dos interesses do outro, com o intuito sincero de compreendé-los).

Forca motivadora:

= Necessidade (sentimento de privacdo em relacdo ao estado
desejado. )



Teoria do Iceberg




Teoria do Iceberg

= Numa negociacao, geralmente as partes envolvidas
revelam apenas o superficial de suas necessidades, o
que se traduz em uma lista de produtos e exigencias...
Cada lado coloca-se em sua posicao e a defende com
todas as suas forcas.

= Fique atento em suas negociacoes, pois aquilo que lhe €
apresentado no primeiro momento € apenas a ponta do
"iceberg”, o principal estd submerso. La estdao as
informac;(")'es gue lhe levarao ao melhor resultado.

= Desenvolva suas técnicas para descobrir o que ha na
parte submersa do "iceberg".



Teoria do Iceberg

Na parte visivel, encontram-se as posicoes assumidas

* Proposicdes concretas
« Tangiveis
« Facilmente percebidas

Na parte submersa (de acesso dificil), estdo as poderosas forcas
Motivacionais que definem o comportamento do homem

* Intangiveis
« Custosaidentificacao
« (mais ainda quando se esta negociando sob o efeito emocional)

O desafio do negociador cognitivo e de controlar suas

emogoes, usar o pensamento logico e identificar as
razoes motivacionais das demandas da outra parte




Superficiais Interesses

‘ )
Reais Necessidades

Objetivos
Limites

Reais Intencdes



Preparacao para a

Negociacao

= Elaboracao de opcoes criativas.

= Estratégias para elaboracao de ganhos mutuos.
= Comunicacao na negociacao.

= CondicOes basicas para um dialogo efetivo.

= Compreensao das fontes de poder e de
persuasao.

* Elaboracao de um plano alternativo.
= O acordo.
= A negociacao apos a formalizacéo do acordo.



Estruturacao da

negociliacao

= Para configurarmos uma negociacao a fim de que seja
exitosa, € necessario que levemos em conta cinco
grandes objetivos, na estruturacao da negociacao:

« - Mapear todo o processo de negociacao.

* - Preparar para negociar.
- Negociar visando ao ganho mutuo.
- Gerir situacOes dificeis.
- Aprender com cada negociacao.

= Depois disso, temos que vivenciar os dois grandes
processos da negociacao: a preparacao e a negociacao
propriamente dita.



A Preparacao

A preparacdo de uma negociacao exigira que cada
um dos atores formule, por exemplo, as seguintes
guestoes:

— Quais sao 0s nossos interesses? Esclareca seus
Interesses.

— Quais sao os interesses da outra parte? Estime os
Interesses das outras partes

— Como procederiamos se estivéssemos no lugar
deles?

— Existem stakeholders envolvidos?

— Quais os interesses devem nos preocupar, quais os
Interesses sdo compartilhados, quais os interesses
sao diferentes e quais interesses sao conflitantes?
— O que vocé busca atingir nesta negociagao?




A Preparacao

= Essas questOes deverao levar a uma
satisfacao dos interesses para gue O
acordo seja duravel. - Resultado
desejado

@

= Para que o0s resultados sejam
alcancados, deve-se proceder as
seguintes acoes espemﬂcas:
- — Concentrar-se em interesses e nao
posicOes;
- — Comunicar nossos interesses (talvez nao
sua intensidade);
« — Perguntar sobre os interesses deles.



Negoclacao

= Preparacao: o que se faz antes de Iiniciar
um processo de negociacao

= Crtacao de valor: o que se faz nos
estagios iniciais da negociacao

= Distribuicao de valor: o que se faz para
alcancar um acordo

= Implementacao e Avaliacao: o gue se
faz para Implementar efetivamente um
acordo.



Ganhos Mutuos

= Acoes gue ocorrem para 0
estabelecimento de uma boa reputacao,
pela expectativa de retorno mediante a
reciprocidade, a obtencdo de vantagens
futuras em reposta a uma atitude justa e
leal.



Video - 03

= Perde - Perde
= Ganha - Perde
= Ganha - Ganha



Ganhos Mutuos

Maximizar as chances de se encontrar seus
Interesses, a0 mesmo tempo em que as outras
partes também alcancam seus interesses

Criar e manter um bom relacionamento entre
as partes que estao na negociacao.

O foco central da abordagem de Ganhos
Mdtuos € o foco nos interesses, nao em
posicoes.

Capacidade para ganhos mutuos: cada

pessoa possul algo que é desejado por outra
pessoa.



‘A(.L.




Como entender o modelo de

negociacao "ganha-ganha”.

= Realmente essa expressdao € Dbastante
utiizada mas poucas pessoas entendem
realmente como se da tal modelo de
negociacao. Como pode, duas pessoas que
estao negomando algo, ganharem a negociacao
ao mesmo tempo?

= Partindo da premissa que SO entramos em
negociacao quando ha um conflito de interesses
(caso contrario, seria mera transacao, sem
motivos para negociacao), € mesmo dificlil
Imaginar tal situacao.



A Disputa da Laranja




A Disputa da Laranja

Certa vez, duas irmas disputavam uma laranja, sem meios de entrar num acordo.
Sem perceberem que estavam sendo observadas por seu pai que espiava da
cozinha, argumentavam tentando provar quem era a verdadeira merecedora de tal
objeto.

Em dado momento, quando a discusséo ja estava a ponto de as meninas perderem
0 controle e se pegarem nos tapas, 0 pai resolveu intervir. Pegou a laranja e partiu
ao meio, dando uma metade para cada menina.

Embora as duas agora pudessem saborear o fruto, sairam zangadas, uma para cada
lado, ndo satisfeitas com o resultado da negociacdo, por mais que o0 pai
argumentasse que aquela era a forma mais justa de resolver tal disputa.

A irma mais nova, com sua metade da laranja, pegou um copo no armario e, a
passos firmes e sem dizer nada, foi para a varanda. Quando la chegou, espremeu o
suco da laranja no copo e frustrada com a pequena quantidade de suco que meia
laranja poderia prover, olhando para o copo, atirou longe a casca no meio do quintal.
Seu bico de emburrada mais parecia uma tromba.

Enquanto isso, na cozinha, a outra irmé foi até o armario e tirou de uma das gavetas
um velho canivete. Cortou a laranja em quatro pedacgos e desprendeu com os dedos,
delicadamente, os gomos da meia laranja que Ihe restou. Frustrada, jogou 0s gomos
em um peqgueno balde de lixo que ficava sobre a pia e, olhando para as cascas que
filcaram sobre a mesa, se perguntou: "Serad que consigo fazer um doce com téo
pouca casca?"



Como entender o modelo de

negociacao "ganha-ganha".

= Sera que se elas tivessem perguntado uma para a
outra, qual a sua verdadeira necessidade (ativa) com
relacao aquela laranja, elas teriam saido satisfeitas
da negociacao?

= Quais as diferencas entre as solucdoes imaginadas
(imagem) por cada uma delas, e a solucao imposta
pelo pai?

= Quem realmente tinha poder nessa negociacao?



Quais sao os Principios
Universais

da Negociacao?

Comunicacao Eficaz

Bom relacionamento

Descobrir o Interesse da outra parte
Elaborar os diversos acordos possiveis

Convencer a outra parte de gue esta
sendo tratado com Justica.

Definir quais sao opcoes para o acordo
/. Compromisso final

a bk wWwbdE
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Qual é o perfil ideal do

negociador?

= Ser firme e amistoso

= Ser franco e persuasivo sem usar coercao
= Quvinte interessado

= Saber apresentar seus pontos de vista

= Compreender as preocupacoes dos outros

= Ser criativo — produzir idéias nunca antes
expostas.



Vocé esta preparado para

dizer "Nao”?

= VVocé deve estar preparado para dizer
nao. E nunca admita: Estou desesperado
para fechar o acordo.

= Por isso é tao importante conhecer as
opcoes.



Como funciona uma equipe

de negociacao ideal?

= Pessoa com experiéncia, presenca de espirito e
conhecimento de antecedentes — que seja um advogado
das preocupacoOes e dos interesses da outra parte -
Pessoa que compreenda o que esta acontecendo e
entenda a posicao do outro, mostrando empatia, ser
receptivo , perguntando e prestando atencao aos fatos.

= Pessoa Criativa - que produza novas idéias, bom
relacionamento, facilitador das comunicagoes e que seja
competente para lidar com dados e informacoes.

= Pessoa com capacidade de um juiz, ou seja, seja capaz
de ver o que esta acontecendo num contexto mais
amplo.



= Negociador é a figura principal e deve
existir apenas um o tempo todo.

= Conselheiro.

= Estrategista.

= Tomador de decisao final.
= Mediador.



O que se deve fazer numa
negociacao se surgir um grande

conflito entre as partes?

Deve-se fazer um intervalo:

= “Parece-me que a discussao esta se

tornando demasiado emotiva, talvez eu
estejJa me exaltando, vamos nos dar
algum tempo para pensar no caso’.



Técnicas de Negociacao

Cobertor: O negociador apresenta uma vasta gama de
reivindicacOes. Muitas vezes esse recurso é usado para ter-se
certeza de que pelo menos obtem-se aquilo que realmente
gueremos e para poder determinar até que ponto, a outra parte esta
disposta a ceder.

Colchete: Trata-se de uma tentativa de "afunilar” as reivindicacoes
do adversario, até chegar aquilo que ele realmente quer e entao
determinar o que ira satisfazer a outra parte, isto €, abotoa-se um
por um, cada um dos pontos que forem colocados, até chegar ao
objetivo principal, que é fechar acordos.

Surpresa: Consiste numa mudanca rapida e ao mesmo tempo
dramatica nos rumos da argumentacéao, da posicao ou abordagem.



Técnicas de Negociacao

= Debilitacao: Estratégia usada para colocar o adversario
na defesa e forcar para que ele figue nessa situacao.
Vencer pelo cansaco, manipular.

= Siléncio: Usado para demonstrar certa pretensao e que
nao ha disposicdo de sequer reconhecer alguma
demanda ou discutir determinado assunto. Trate o
siléncio com siléncio, quem quebra o siléncio, esta mais
disposto e apressado em buscar acordos.

= Drible: Tecnica para dar a impressao de que se
pretende uma coisa, embora 0 objetivo principal seja
outro. Toma-se como exemplo o futebol.



Autoridade Limitada: Trata-se de tentar forcar a aceitacdo de uma
posicéo, sob a alegacao de que qualquer coisa a mais, se torna necessario,
a participacao de uma autoridade superior.

Retirada aparente: E uma tentativa de fazer o adversario acreditar, que o
jogo foi abandonado totalmente evitando qualguer discusséao, a mais sobre
0 problema, quando na verdade foi apenas uma dramatizacao. O objetivo e
estimular o oponente a facilitar as coisas ou modificar a sua posicao, sair
da defesa, e mostrar cooperacéao.

Abstinéncia: Consiste em postergar uma decisdo ou uma resposta, para
que se tenha mais tempo de pensar. De certa forma, isto coloca certa
pressao no oponente para fechar acordos, mais rapidamente.

Fato Consumado: Estratégia pela qual uma das partes, alcanca seu
objetivo, aguardando a aceitacdo automatica, por parte da outra, porque
gualquer alteracdo exigird muito mais tempo e esforcos. O que ja foi feito
geralmente é dificil de ser desfeito.



Data Limite: Normalmente os participantes de uma negociacao em
certo prazo para resolver a questdao. Quanto mais uma das partes,
souber sobre o prazo da outra, maior serda a pressao que podera
exercer nos limites.

Bom sujeito / mau sujeito: Um membro da equipe de negociacao
assume uma “linha dura”, enquanto o outro membro torna-se, amistoso
e acessivel. Quando o mau sujeito sai da mesa de negociacao por
alguns instantes, o bom sujeito oferece uma alternativa que diante das
circunstancias parece bom demais, para ser recusada na auséncia.

Salame: Pegar o todo e dividir em partes, obter-se algo que se quer
em pequenas partes, em vez de tentar abocanhar tudo de uma so6 vez.

Reversao: Esta estratégia trata-se de quando um negociador age de
forma oposta, aquela que seria a esperada, invertendo e promovendo o
“inesperado” virando o jogo.



Competicdo, o veneno que

nos mantém VIVOS...

= "A competicao talvez seja o0 maior
motor do mundo dos negocios e
da prosperidade de pessoas,
sociedades e paises. SO vence
guem compete. E s permanece
na lideranca quem sabe, de fato,
competir. A competicAdo nos
fascina e nos estimula...”

Claudia Vassallo

Diretora da Redacao da Revista
Exame



Reflexao

Comece por fazer o gue é necessario,

depois faca o0 que €& possivel e em
breve estara fazendo o0 que e
impossivel”

Sao Francisco de Assis



A arte de negociar




