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PREFACIO

Em um mundo no qual se observa uma torrente ininterrupta de
informacdes, a habilidade de criar a ponte do entendimento mutuo é algo
cada vez mais importante e dificil.

A verdadeira comunicacao envolve confianca, integridade e empatia.
Este livro ensina como desenvolver e aplicar tais habilidades.
Portanto, é obrigatério na biblioteca de qualquer pessoa.

John Harvey-Jones MBE

John Harvey-Jones (1924-2008) foi o mais conhecido e admirado homem
de negdcios da Gra-Bretanha.

As conquistas de Jones como presidente da ICI s3ao lendarias. Sob seu
comando, a empresa transformou um prejuizo de £200 milhdes em um
lucro de £1 bilhdo em apenas 30 meses.

Por 3 anos consecutivos, Jones esteve entre os finalistas de um prémio
que elegeu os “maiores homens de negdcios da Gra-Bretanha”. Ele foi
alcado a fama como astro da série Troubleshooter, da BBC TV, premiada
com o BAFTA, que foi ao ar entre 1990 e 2000. Primeiro “reality show” da
historia, este foi o programa que pavimentou o caminho para o género
televisivo.

Autor de diversos livros, incluindo o best-seller Making It Happen.
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intuicao acerca de “outra realidade”. Descubra a magia dentro de vocé.



INTRODUCAO

O poder da persuasao talvez seja a maior fonte de vantagem na vida
pessoal e profissional. Ele pode ser um fator critico na distincdo entre
aqueles que tém sucesso e os demais. Todos conhecemos pessoas
incrivelmente persuasivas: qualquer que seja a situacao, de alguma forma,
elas sempre sdo capazes de fazer com que concordem com elas, deem
ouvidos a suas ideias ou facam o que querem. Para alguns, isso parece ser
feito sem o menor esforco. Talvez elas sejam tdo bem versadas nas
habilidades de persuasao que isso é, de fato, feito sem esforco.

Mas a boa noticia para nds, meros mortais, € que a persuasao pode
ser aprendida e desenvolvida.

Em todas as areas das nossas vidas, nos envolvemos na tentativa de
fazer —quase diariamente — com que outras pessoas aceitem o nosso ponto
de vista ou concordem com nossas solicitagdes. Isso comega na primeira
infancia e, a medida que crescemos, tudo que muda é a magnitude das
tarefas com as quais nos defrontamos. O meu interesse no poder da
persuasao comecou cedo, quando fiquei fascinado pela psicologia da
magica (principalmente a leitura de pensamentos) e fui aceito como um
dos mais jovens membros da associacao Magic Circle.

Os bons magicos sao mestres no que é comumente chamado de
“habilidades interpessoais”. Ao estudarem a abrangente area da persuasao
e darem-se conta de que todas as pessoas sao praticantes desta arte (em
todos os dias de suas vidas), muitos psicélogos chegaram a uma conclusao
interessante: eles defendem que, de todas as tarefas “persuasivas”
executadas pelos seres humanos, a dos magicos é a mais dificil. Por qué?
Porque eles precisam “persuadir” plateias (de uma ou muitas pessoas) a
suspender a descrenca em acreditar que um milagre aconteceu perante
seus olhos (seja a revelacdo de uma carta de baralho escolhida, seja
testemunhar o desaparecimento ou surgimento de um objeto ou um
milagre de leitura de pensamento).



Os psicologos observaram que, antes de mais nada, o magico conquista
e, entdo, controla a atencao da plateia (seja de uma pessoa ou de
centenas). Eles usam as palavras certas, ouvem atentamente os
voluntarios (dando-lhes o devido respeito) e, assim, fazem com que a
plateia se lembre das coisas que desejam (muitas vezes por meio do
“poder da sugestao”). Ao mesmo tempo, eles avaliam os “tipos” de
pessoas com os quais estao lidando; injetam algum humor nos
procedimentos (para induzir o relaxamento); “leem” as outras pessoas por
meio da observacao da linguagem corporal e, desta forma, conquistam a
“confianca” e a receptividade da plateia. Todas essas acdes sao feitas com
um objetivo: persuadir a plateia a suspender a descrenca (e divertir-se).
Uma boa demonstracdo de habilidades interpessoais comunicativas em
acdo! Mas, assim como em tudo na vida, os magicos mais bem-sucedidos
sdo aqueles que usam essas habilidades com eficiéncia e tém poderes de
persuasao altamente desenvolvidos.

Ja foi dito que a vida é um jogo de cartas. Voltaire disse: “Todo
jogador tem de aceitar as cartas que a vida lhe da. Mas, depois que as tem
na mao, somente ele deve resolver de que maneira joga-las a fim de
ganhar o jogo”. Em outras palavras, as cartas que recebemos é
determinismo; a forma como sao jogadas, livre arbitrio. Entao, saber qual
resultado esperamos de qualquer interagdao é o primeiro passo na diregao
da realizacao do objetivo.

Nos muitos anos que passei no mundo dos negdcios, dei-me conta da
enorme vantagem de ser capaz de fazer com que as pessoas sejam
receptivas a nossa forma de pensar. Todos os dias no trabalho — e, claro, na
vida pessoal —, entramos em contato com pessoas que precisam entender
0 nosso ponto de vista, seja para que as ajudemos ou para que elas nos
ajudem. Da mesma forma, precisamos entender o ponto de vista delas.
Precisamos ser capazes de persuadir as pessoas a serem receptivas a nossa
forma de pensar e “ler” como elas estdo pensando.

Em suma, o poder da persuasdao é aquela “férmula magica” que
gostariamos de ter nas maos para facilitar a vida. Podemos defini-lo da
seguinte forma: qualquer mensagem que procure influenciar as opinioes,
atitudes ou agoes das pessoas.



Se existe uma formula magica, entao, o preparo consiste em juntar a
aplicacao de todas as técnicas e habilidades. Isso ajuda a levar as pessoas
do ponto A ao B, visto que a persuasao é um “processo”.

Este livro é o resultado das minhas experiéncias em anos de sucesso nas
areas de publicidade, vendas, marketing, jornalismo, psicologia
organizacional e ensino — reforcado pela pesquisa aplicada as éreas
comportamental e da psicologia social. Uma vez que essas sao técnicas
testadas e consagradas, o meu objetivo era simplificar o processo de
persuasdao ao demonstrar a sua aplicacdo em situacdes no “mundo real”.
Este livro mostrara como vocé pode adequar comportamentos e
pensamentos de forma convincente, bem como “ler” as pessoas com mais
eficiéncia e, com isso, torna-lo mais persuasivo, fazendo-as confiarem em
VOCé e serem mais receptivas.

Isso o deixard mais ciente dos seus sentidos e ird ajuda-lo a despertar o
“sexto sentido” dormente em todos nds. Leonardo da Vinci astutamente
ponderou que a maioria das pessoas olha sem enxergar, ouve sem escutar,
toca sem sentir, come sem saborear, move-se sem consciéncia fisica, inspira
sem perceber odores ou fragrdncias e fala sem pensar. Isso soa como uma
avaliacao justa da maior parte da espécie humana (vocé!)? Certamente, se
eu tentasse destacar em uma frase o que diferencia os mestres
“persuasores” dos demais, diria que os primeiros tém a habilidade de
entender o que se passa na cabeca de outras pessoas.

A que se propde este livro? Assim como os dois outros livros que
formam a “trilogia”: a informar, instruir e entreter.

Um ponto importante que nao posso deixar de salientar é que a
“persuasao”, como é aqui usada, é inteiramente positiva. Ela age em seu
beneficio — e em beneficio das pessoas com quem vocé interage. Vocé nao
tera sucesso sempre, mas, ao desenvolver as técnicas apresentadas e a
capacidade de autopercepcgao, vera que a margem de sucesso aumentara
consideravelmente e que vocé construira relacionamentos mais solidos.
Mais e mais pesquisas demonstram que, tanto no dmbito da vida pessoal
quanto da profissional, as habilidades de persuasdo separam as pessoas de
sucesso daquelas ndo tdo bem-sucedidas.



Portanto, este livro trata da persuasdao interpessoal, que, afinal de
contas, é o ponto de partida para a maioria das interacdes de sucesso. A
vida diz respeito a pessoas — e como lidamos com elas individualmente.

E muito provavel que este livro seja diferente da maioria dos livros que
vocé leu sobre o assunto. Vocé pode ja ter se deparado com algumas das
ideias exploradas aqui, mas ndao no contexto do “mundo real”.

Ao terminar a leitura, espero que tenha chegado a conclusdo de que é
vocé (a pessoa) que é persuasivo, e nao as técnicas que usa. N3do se trata
de definir o que vocé faz, mas como vocé é. Vocé é persuasivo em virtude
da forma como incorporou as habilidades centrais e os diversos modos de
comportamento —como explorados nos capitulos — a sua vida. O segredo é
a autopercepgao.

Conforme o meu professor de economia costumava dizer, parafraseando
J. K. Galbraith: “O mundo nos divide em apenas dois tipos de pessoas:
aqueles que nao sabem e aqueles que ndo sabem que nao sabem”.

Este livro é para ambos!

James Borg



“Ja percebeu que falar ‘dane-se’ é sempre a decisao certa?”
Marilyn Monroe



O poder da persuasao

A arte aristotélica da persuasao
Empatia
Sinceridade

Como a empatia e a sinceridade podem fazer maravilhas
“Um grama de intuicdo vale um quilo de educacao.”
Autor desconhecido

Afinal, do que trata este livro?
Muitos anos atras, quando indagado do que tratava a sua primeira peca,
o dramaturgo Tom Stoppard respondeu: “Ela trata de me fazer muito rico”.

Este livro pode muito bem fazer isso por vocé. Porém, mais do que isso,
ele trata essencialmente sobre a consciéncia da comunicagcdao de uma
forma que reforce as suas habilidades persuasivas e produza ganhos
significativos na sua vida profissional e pessoal.

Inspetor Clouseau (Peter Sellers, em A Pantera Cor de
Rosa) para recepcionista de hotel: O seu cachorro morde?

Recepcionista: N3o.

Inspetor Clouseau (para cachorro): Cachorrinho
bonzinho.

(Cachorro morde Clouseau.)

Inspetor Clouseau: A-aaaahh... eu pensei que vocé
tivesse dito que ele ndao mordia.



Recepcionista: Este ndo € o meu cachorro.

Seja no trabalho ou em casa, todos tentamos muitas vezes, a cada dia,
fazer com que as pessoas concordem com 0s nossos pontos de vista ou
com o curso de nossas agdes. Por um motivo ou outro, sempre existe a
necessidade de convencer as pessoas. Quanto mais habilidades
comunicativas tivermos, maiores as chances de obtermos sucesso com a
persuasao.

A arte aristotélica da persuasao

O conjunto basico de valores humanos nao mudou muito com os séculos,
uma vez que foi o filésofo Aristoteles (384-322 a.C.) quem, ha mais de
2.300 anos, langou as bases para a comunicagao de sucesso. A teoria
aristotélica é a mais influente quando o assunto é persuasao. Para
Aristételes, a persuasao era uma arte.

Era “a arte de convencer as pessoas a fazerem algo que nao fariam
caso nao fosse pedido”.

Aristoteles observou que, como seres sociais, 0s seres humanos sao
levados a tentar persuadir outros seres humanos quase diariamente. Todas
as situacdes persuasivas tentariam fazer com que o interlocutor se
movesse de um ponto de partida, que ele chamava de ponto A, e seguisse
em direcao ao ponto B. Essa mudancga de atitude é o que ele chamava de
persuasao. No ponto A, a pessoa/ plateia estd desinteressada e resistente
as ideias e propostas. Portanto, ela precisa compreender os pontos de vista
defendidos e, o mais importante, acreditar na mensagem. Aristételes
defendia que qualquer discurso persuasivo — seja para uma pessoa Ou
centenas — pode ser divertido, intelectualmente instigante ou eloquente,
entre outras coisas, mas que esse nao é o objetivo da mensagem. O seu
unico propdsito seria mover a plateia até o ponto B.



Ponto B
M
—

Ponto A

Aristoteles identificou trés elementos usados por oradores persuasivos:
ethos (ética — carater e reputagdo), pathos (apelo emocional) e logos
(I6gica).

As melhores mensagens persuasivas combinam os trés de modo a
alcancar o objetivo de levar as pessoas de A a B.

O ethos relaciona-se ao orador e seu carater, como revelado pela
comunicacao. Para que a mensagem seja crivel, seria necessaria uma
“fonte de credibilidade” — algo que existe na mente de quem ouve.
Portanto, é a confiabilidade do orador percebida pelos interlocutores. O
ethos relaciona-se a pessoa e refere-se a sinceridade emanada pelo
individuo.

O pathos relaciona-se as emocdes sentidas pelo interlocutor. De acordo
com Aristételes, “a persuasdo pode atingir os ouvintes quando o discurso
mexe com suas emocgoes”. Em outras palavras, era essencial estimular as
emoc¢Oes de quem ouve para ser persuasivo. Resumindo, era necessario ter
empatia.

O logos refere-se as palavras usadas pelo orador. Aristoteles citava a
escolha das palavras e o uso de histdrias, citacdes e fatos como elementos
importantes para atrair a plateia ao ponto de vista de quem fala.

Pense no seu estilo de apresentar um ponto de vista ou argumentar com
uma “plateia”. Vocé usa todos os trés elementos? Observe outras pessoas
e a sua forma de usa-los. Durante suas interacdes, perceba qual é o fator
dominante na conversacao do interlocutor (a pessoa pode, por exemplo,
usar bastante pathos) e procure adequar-se.



Para Aristoteles, o logos era o elemento primario, com o ethos e o pathos
agindo como elementos secundarios. Nos dias de hoje, ha bons motivos
para considerar o ethos o elemento principal, seguido pelo pathos e,
entdo, pelo logos. Pense como o fator confianga (ethos) é importante para
os politicos e como duvidamos de tudo que dizem se ja tiverem mentido
para nds ou se nao cumpriram promessas. O pathos (emogao) e o logos
(palavras), nesse caso, deixam de ter qualquer importancia. Mas isso nao
se restringe a politica, também se aplica as nossas interacdes com as
pessoas no dia a dia.

Partindo da premissa de que a confianca ja foi estabelecida (ethos),
Aristoteles defendia que para prender a atencao do interlocutor é preciso
usar uma combinagdo de légica e emocao.

Existem dois caminhos para o processo de persuasao: o que agora
chamariamos de subconsciente e a mente consciente. Como é facil
concluir, a légica lida principalmente com a mente consciente. A pessoa
concentra-se nos fatos e avalia a situacdo no ambito intelectual antes de
chegar a uma decisao racional: em outras palavras, é persuadida. Pense
nas pessoas que vocé conhece, ou com as quais convive, que dao grande
importancia a primeiro “processar” os fatos para decidir se dao ou nao o
proximo passo mental.

J& para outros, é o subconsciente que comanda. Pessoas desse tipo
avaliariam a informacao fornecida pelo “persuasor” com base na
percepcao emocional e na intuicdo delas a respeito da situacdo. Se forem
receptivas a outra pessoa e estiverem satisfeitas com o elemento ethos
(confiabilidade), elas tomam uma decisdo com base nesse sentimento
primario. Entdo, procuram referendar a decisdo com base na avaliagdao dos
fatos. (Mas, em um mundo com excesso de informacdo, muitas vezes
podemos ser dominados pela “paralisia por analise” — excesso de fatos, o
que pode levar, mentalmente, a uma suspensao da decisdo.) Se os fatos
forem satisfatérios, as pessoas podem estar abertas a persuasao.

Diversos estudos demonstram que, de modo geral, o elemento
subconsciente (ou emocional) é o motivo principal pelo qual se toma uma
decisdo. Portanto, apesar de sermos seres humanos racionais, os instintos
e a intuicao nos levam a tomar decisoes.



Mas a logica também é importante, visto que, em seguida, “validamos”
as decisdes com o elemento légico; isto é essencial, porque os sentimentos
vém e vdo — como fica evidente se pensarmos nos assuntos do coragao.
(Quando discutirmos “tipos” no Capitulo 10, vocé terd uma ideia do
equilibrio ideal a ser usado em certas situagdes.)

Empatia

Passados mais de dois milénios, as observacdes do sabio fildsofo ainda sao
validas. O pathos de Aristoteles — a percepgao para determinar os
verdadeiros sentimentos das pessoas com quem se lida, ou empatia, como
€& mais conhecida nos dias de hoje — esta no cerne dos relacionamentos
mais bem-sucedidos.

Vamos oferecer uma definicdo desse termo, afinal ele é a pedra
fundamental de toda comunicagao de sucesso:

“Empatia é a habilidade de identificar e compreender os
sentimentos, as ideias e a situacdo de outra pessoa.

z

E ouvir ndo apenas com a cabeca mas também com o coracdo. E a
habilidade de ler as emogdes de outras pessoas. E ser capaz de vivenciar o
ponto de vista da outra pessoa. E a coisa mais importante depois dos
poderes de ESP (ver préxima secao) e da leitura de mentes.

Do ponto de vista emocional, mesmo que nao se tenha vivido situacdes
semelhantes, é possivel ter empatia e saber como a outra pessoa se sente.
A empatia nos motiva a buscar desdobramentos que nao apenas fagcam
com que nos sintamos melhor mas que também deem a outra pessoa a

mesma sensacdo. E um tipo de envolvimento distanciado.

A aplicagao dessa qualidade importante é essencial em todas as areas da
vida: é util em todos os aspectos da vida profissional; os politicos anseiam
por projetar essa qualidade; os pais precisam ser capazes de desenvolvé-la
com maior ou menor intensidade; e, se vocé busca aumentar as suas
chances de sucesso com o sexo oposto, veja o que acontece se nao a tiver.



Algumas pessoas possuem esse sentido inato com maior intensidade. E
usam-no com sucesso. Elas sao quase capazes de prever como uma pessoa
reagira em determinada situacdo. Colocam a si mesmas em um
comprimento de onda semelhante, de forma a saberem o que dizer e
quando dizé-lo. Tentam ler as mentes das pessoas com quem interagem.

Quando se avaliam os comportamentos e a atitude mental de pessoas
de sucesso — em qualquer campo —, fica evidente que elas tém uma
compreensao muito nitida do papel da empatia. Nao é algo que se pode
simular. As pessoas sabem quando a empatia é verdadeira. Quando elas
sentem que existe um desejo sincero por parte de alguém em sentir como
elas se sentem — entender como é estar no lugar delas —, desenvolve-se
uma afinidade inicial. Isso, é claro, aumenta as chances para que estejam
abertas a ideias e sugestoes.

E justo dizer que, na sociedade em que vivemos, somos praticamente
condicionados a esperar que outras pessoas tentem nos persuadir a fazer
ou acreditar em algo pelos seus motivos — sem maiores preocupagdes com
0s nossos. Entdo, quando nos deparamos com pessoas que demonstram
empatia sincera, nao conseguimos evitar sermos receptivos.

Pense em pessoas que vocé conhece e com as quais se sente confortavel
e admira. Ha uma grande probabilidade de que essas pessoas tenham forte
empatia — possivelmente algo no que vocé nao havia pensado ou se
preocupado em analisar no passado.

Sinceridade

O ethos de Aristoteles, ou a “fonte de credibilidade” de quem fala,
relaciona-se a sinceridade do individuo, como observamos anteriormente.
A sinceridade é essencial quando se deseja desenvolver empatia. Mas ser
sincero ndao é o bastante. Em ultima instancia, a empatia é baseada na
confianca.

Pensemos em termos de relacionamentos. Geralmente, a primeira crise
que ocorre em qualquer relacionamento aflora quando duas pessoas nao



mais confiam uma na outra. Tudo que alguém faz promove ou mina a
confianca que permeia um relacionamento. Esse nao é um traco estavel de
personalidade, é algo que muda constantemente.

De forma mais sucinta: a confianca se da entre pessoas, e ndao com as
pessoas. Algumas pessoas tendem a confiar mais e outras sao
inerentemente mais confidveis; mas é a transmissdo para a outra pessoa
que é 0 mais importante. Esse é um importante fator psicolégico que
tendemos a negligenciar.

Certas pessoas demonstram verdadeira sinceridade sem maior esforco,
portanto, o nivel de confianca da outra pessoa é alto. Quando
demonstramos verdadeira sinceridade — que de fato nos importamos com
os problemas ou com as preocupacdes do outro, seja amigo, parente,
colega de trabalho, cliente ou quem quer que seja —, alcancamos um plano
mais elevado. As interacdes se desenrolam em um tom diferente. A outra
pessoa é mais receptiva a perguntas e fala mais. Isso ajuda a direcionar a
interacao para o caminho desejado. Certo volume de confianga foi
estabelecido. (Lembre-se: a confianga existe em relacionamentos, nao na
personalidade de alguém.) Ser confidvel é o que faz avangar um
relacionamento.

Empatia + Sinceridade - Persuasao (ESP)

Em anos recentes, pesquisadores das ciéncias do comportamento
identificaram as duas qualidades que parecem ser as mais eficazes no
fortalecimento do processo da comunicag¢ao e, portanto, das chances de
sucesso de um individuo na tentativa de atrair as pessoas para seu ponto
de vista. Essas duas qualidades sao empatia e sinceridade.

Mais recentemente, foram dadas grande atencao e publicidade ao
conceito de “inteligéncia emocional” como prenunciador do sucesso,
destacando essas duas qualidades centrais. Isso 2.300 anos depois dos
escritos de Aristoteles!

Mas é preciso que se diga:

Sem o reforgo das virtudes centrais, empatia e sinceridade,
nenhum volume de conhecimentos ou refinamento das



habilidades de comunicacao tera sucesso no longo prazo.

E preciso fazer referéncia aos dois tipos de inteligéncia, descritos pelos
psicélogos como:

m Inteligéncia interpessoal: compreensdo que se tem das outras
pessoas —como elas se sentem, do que gostam e do que nao
gostam, suas motivagdes. As pessoas com essa habilidade quase
podem prever como outros agirao em determinadas situagdes e,
portanto, sao capazes de interagir com eles de forma eficaz e ser
muito persuasivas. Politicos, vendedores, psicoterapeutas e
pessoas com habilidades sociais desenvolvidas possuem esse
tipo de inteligéncia.

m Inteligéncia intrapessoal: a habilidade de percepgao dos
proprios processos de pensamento, sentimentos e emogdes €
consciéncia das causas e consequéncias das proprias acdes, o
qgue permite tomar decisdes certas.

Possuir essas duas qualidades nos habilita a entrar nas mentes de outras
pessoas e a comunicarmo-nos com elas de modo eficaz.

Uma vez que a comunicacao é transmitida por meio de atitudes, além da
aplicacao de diversos métodos e técnicas, a mera competéncia nos uso
dessas habilidades nao é suficiente. Isso € algo que nao posso deixar de
enfatizar.

Apesar da sua importancia, as técnicas descritas neste livro promoverao
bons relacionamentos e sucesso ao influenciar pessoas apenas se
sustentadas pelas virtudes centrais: empatia e sinceridade. Sozinhas, as
técnicas sao insuficientes para a construcdo de relacionamentos
produtivos. Portanto, em ultima instancia:

Empatia + Sinceridade - Persuasao (ESP)

Elas sao os blocos de montar para a persuasao bem-sucedida.
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Para algumas pessoas, a palavra “persuasao” traz implicita nuances
pejorativas, mas, no decorrer deste livro, quando usarmos o termo, nos
referimos a arte da persuasao gentil — técnicas sutis que trabalham na
mente para produzir resultados desejaveis para ambas as partes. Para
mover as pessoas do ponto A para o ponto B. Todos tém aversao a
sensacao de haverem sido manipulados. Nao é disso que trata este livro.
Ele trata de comunicar-se de forma a produzir resultados favoraveis.

O livro comega com o escutar, que complementa a empatia como uma
inteligéncia interpessoal (ou “inteligéncia emocional”) e uma habilidade de
relacionamento central e que talvez seja a habilidade mais importante a
ser dominada para construir relacionamentos de sucesso.

A importancia crucial de se escutar eficazmente para o processo de
comunicacao foi resumida pelo especialista em comunicacao e psicélogo
Carl Rogers:

“A inabilidade do homem para comunicar-se é resultado de
sua falha para escutar de forma eficaz, com habilidade e
compreensao do outro.



Ser um bom ouvinte

“Gravacdes” mentais

Estou ouvindo o que vocé esta dizendo
Pensamos muito mais rdpido do que falamos
Parafrasear

Por que ouvir é crucial
“Vivi dias a fio com nada além de comida e dgua.”
W.C. Fields

De todos os aspectos da comunicacao, escutar é o mais importante. Isso
pode ndo soar como uma boa noticia — afinal de contas, a maioria das
pessoas prefere falar a ouvir. Comentarios como “ela é uma boa ouvinte”
sdo feitos frequentemente em referéncia a pessoas que nao tém muito o
gue dizer. Mas pare e pense a respeito.

Pense em alguém que vocé conhece que nao é um bom ouvinte. Que, na
verdade, nunca parece ouvir nada do que vocé esta dizendo. E frustrante,
ndo? E como isso faz vocé se sentir em relacdo a essa pessoa? E muito
provavel que ela tenha muita dificuldade para persuadi-lo, visto que vocé
esta ocupado demais se sentindo incomodado com o fato de ela nunca
ouvi-lo.

A persuasao poderosa comeca com a habilidade de ouvir o que as
pessoas estdao dizendo. E escutar é muito mais do que ficar em siléncio
qguando alguém esta falando. Nas audiéncias de divorcio e no ambiente de
trabalho, os desentendimentos muitas vezes dizem respeito a ma audicao.
Quando ouvimos de forma eficaz, isso cria e fortalece relacionamentos



pessoais e profissionais. Em qualquer esfera da vida, ouvir de forma eficaz
ajuda a entender os pensamentos, os sentimentos e as a¢des de outras
pessoas.

Quando as pessoas sao acusadas de ser maus ouvintes, isso geralmente
é feito pelas costas. Assim, elas permanecem alheias a essa grande falha,
que pode implicar a perda de amigos, colegas de trabalho e clientes.

Como vocé se classifica como ouvinte? Ser um mau ouvinte é um
pecado sério, do qual a maioria das pessoas é culpada. Elas apenas pensam
que ouvem.

Em muitos casos, a compulsao por falar desvaloriza a fungao de escutar.

Fato: a maioria das pessoas prefere falar a escutar (e, infelizmente,
tende a exercitar essa preferéncia). Dominar a arte de escutar (e nao
ouvir, como discutiremos mais tarde) é algo critico para a persuasao.

Escutar ativamente é dificil. Requer muita concentracao. Precisamos
estar alertas. Mas é algo que precisa ser dominado. E fundamental para
escutar. E triste que ndo tenhamos aprendido na escola a importancia das
habilidades de audicdo. Mesmo nos dias de hoje, é dada mais énfase a
trigonometria do que a audicao.

Um estudo de Paul Rankin, muito citado, que trata do tempo destinado
pelas pessoas a varios tipos de comunicagao, produziu resultados
interessantes. Em um dia tipico, a pessoa média:

W Escuta: 45% do tempo
m Fala: 30% do tempo
mLé: 16% do tempo

W Escreve: 9% do tempo

No ambito profissional, escutar é altamente valorizado como uma
habilidade interpessoal desejavel. As pessoas ficam impressionadas com a
boa habilidade de ouvinte de outras, apesar de poderem nao sentir que
deveriam elas proprias fazer o mesmo esforco. Quando uma empresa de
informatica americana decidiu treinar os funcionarios em habilidades de
audicdo e enviou-os para cursos em todo o pais, o feedback dos
funcionarios foi que, além de ajuda-los no ambiente de trabalho, o
treinamento foi determinante na melhora dos seus relacionamentos
pessoais.



E comum interagirmos com pessoas que falam demais. Ninguém pode
ser acusado de escutar demais (“Caramba, ndo consegui fazer aquele
sujeito parar de escutar — quase que o estacionamento fecha..”). E
surpreendente o que as pessoas dizem se vocé for um bom ouvinte. Pense
em como isso funciona entre amigos e conhecidos e na esfera social. Como
vocé se comportou da ultima vez que encontrou com um vizinho na rua ou
durante um jantar com amigos? Na vida familiar, € comum que se diga que
um problema acontece pela incapacidade de alguém para ouvir.

Muitos pais aborrecidos dizem que os filhos ndo os escutam, enquanto
muitos jovens ficam exasperados porque os pais ndao os escutam. Uma vez
que escutar é um sinal de afirmacdo, isso reforca a autoestima;
geralmente, acontece o contrario quando ha discrepancias.

Na esfera profissional nao é diferente. As pessoas sentem-se atraidas
por bons ouvintes. Ha um forte apelo em conseguir falar com alguém de
fora da empresa que é capaz de escutar com objetividade. Uma pessoa
pressionada pelas responsabilidades e exigéncias do trabalho pode
apreciar a satisfagao terapéutica de desabafar com uma pessoa de fora.

Esses versos dizem muita coisa:

Seus pensamentos eram lentos
Suas palavras, poucas

E nunca chegavam a brilhar
Mas ele levava a alegria

Onde quer que estivesse

Vocé precisava ouvi-lo escutar.

Escutar rende bons frutos. Isso pode qualifica-lo como “amigo”. E facilita
o entendimento mutuo em relagdes profissionais.

Além disso, quando escutamos atentamente, detectamos todo tipo de
informacao sobre as idiossincrasias de uma empresa — e das pessoas com
guem lidamos. Os maus ouvintes geralmente percebem o ato de escutar
como uma atividade passiva e, portanto, improdutiva. O ego entra em
cena. Eles sentem a necessidade de falar de modo a provocar impacto na
outra pessoa.

Observe os participantes de uma reunidao entre funciondrios no
escritorio e vera a sindrome do falar-falar-falar como uma violéncia. Ha



pessoas que interrompem continuamente com comentarios supérfluos.
Acreditam estar contribuindo. Elas perdem informag¢des importantes com
as intromissdes e fazem perguntas para as quais ja sabem as respostas.
Mas estdo se comunicando, é o que pensam, visto que estdo falando.
Como estdo enganadas! A audicdao atenta também é parte da
comunicacao.

E comum nos depararmos com o cendrio descrito em situacdes de
venda. Falar muito e alto nem sempre é o mesmo que ter personalidade;

geralmente, é o substituto para isso.

“Gravacoes” mentais

Existe apenas uma maneira de escutar de forma produtiva: remover todas
as distragcdes da mente para que nos concentremos em quem fala — mas é
mais facil falar do que fazer! Essas distracoes acontecem na forma de
pensamentos, impressoes e emocoes. “Gravagdes” na nossa mente.
Preocupacdes ou falta de interesse inibem a audicao eficaz.



Se vocé nao estiver interessado no que quem fala tem a oferecer, tera
aversao a escutar. A preocupag¢ao com alguma coisa também pode ser uma
barreira. Por exemplo, se alguém acaba de bater na traseira do seu carro, o
incObmodo com a situagdao vem sempre a mente.

O ambiente também pode influenciar na forma como escutamos. Vocé
ja tentou ter uma conversa séria com alguém com a TV a todo volume ao
fundo? O seu pedido para que o aparelho seja desligado pode ter uma
resposta como “Tudo bem, consigo escutar com a TV ligada”. Vocé pode
chegar a um acordo com a pessoa, pedindo que ela deixe o aparelho no
mudo. Mas nao funciona. Vocé ainda é distraido pelo “ruido” visual, apesar
de a interferéncia sonora ter sido removida. Os ruidos podem ser
produzidos por uma infinidade de fatores. E dificil manter a concentracdo
em uma reuniao com obras na rua. Em contrapartida, vocé pode perder os
primeiros 20 minutos do que é dito numa palestra se estiver absorto
admirando uma bela pintura sobre a lareira (mais uma vez, ruido visual).

Geralmente uso o que chamo de “Teste W. C. Fields” quando desejo
testar a habilidade auditiva de uma pessoa. Este é um dito célebre de
Fields: “Vivi dias a fio com nada além de comida e dgua”. Em uma



conversa, quando sinto que alguém nao esta escutando, incluo essa frase
em um cendrio ficticio, e as reacdes podem ser bem interessantes. Elas
variam de “Nossa, que horrivel” a “Como diabos vocé conseguiu?”, “Que
péssimo”, “Sério?” e “O que aconteceu?”. Mas ha aqueles que estao
realmente “escutando” e respondem com um sorriso ou uma risada
qguando absorvem as palavras. Vocé vera como isso pode ser interessante
(e divertido).

Entdo, quem vocé esta querendo enganar quando diz que é um bom
ouvinte? Escutar ndao é meramente ficar em siléncio enquanto a outra
pessoa estd falando. E extrair sentido do que estd sendo dito. E é
exatamente isso 0 que as pessoas acham dificil. Elas acham que escutar é o
mesmo que ouvir.

Estou ouvindo o que voce esta dizendo

Muita confusao e discérdia ocorrem nas nossas vidas em decorréncia da
falta de distingdao existente entre ouvir e escutar. Esta bem — vocé sempre
achou que os dois termos fossem sinbnimos. Mas a verdade é que eles sao
completamente diferentes.

Ouvir é uma atividade sensorial. E um processo fisiolégico, no qual
conexdes auditivas transmitem informacdes para o cérebro — por meio, é
claro, dos ouvidos.

Escutar é algo diferente. O termo denota o processo de interpretacao e
compreensao. Significa derivar sentido do que estd sendo ouvido — é um
processo psicologico.

Muito provavelmente todas as pessoas ja foram acusadas de ndao escutar
0 que esta sendo dito e, entdo, repetem-no palavra por palavra (surpresas,
e até mesmo aliviadas, por ndao embaralharem as palavras).

Ela: Olha, vocé precisa levar o carro para a revisao nos
proximos dias — faremos aquela viagem para a casa da
minha mae no Natal.

Ele: (absorto no jogo de futebol a que assiste na TV)



Ela: Vocé nao escutou uma palavra do que eu disse, nao
foi?

Ele: O qué? Ah, claro que escutei. Precisamos levar o
carro para a revisao nos proximos dias porque faremos
aquela viagem para a casa da sua mae no Natal. Certo. Levo
o carro para a revisao logo depois do Natal.

N3ao me parece que entender as palavras (ouvir) tenha feito grande
diferenca nesta situacao! Portanto, escutar de forma eficaz é, na verdade,
uma combinacdo das duas atividades, o que resulta em extrair sentido e
compreensdo das palavras de quem fala. N3o é algo facil. E, de fato, uma
habilidade.

Pensamos muito mais rapido do que falamos

Existe um grande obstaculo a audi¢ao eficaz com a qual todos precisamos
lidar: nés pensamos muito mais rapido do que qualquer pessoa é capaz de
falar. Testes demonstraram que:

m falamos, em média, de 120 a 150 palavras por minuto;
B pensamos, em média, de 600 a 800 palavras por minuto.

Resultado: uma vez que podemos pensar, em média, de quatro a cinco
vezes a velocidade com que alguém fala, tendemos a pensar em outras
coisas, nao apenas no que esta sendo dito.

E claro que os nimeros variam, mas o fundamental é que o ouvinte esta
sempre a frente da pessoa que estd falando. As implicacbes disso sdo
evidentes. Quando alguém escuta uma pessoa, o radio, a televisdao ou o
que quer que seja, a sua mente tem tempo para vagar para longe das
palavras que estao sendo ditas. E, assim, desconcentra-se. E se o ouvinte
passa a pensar em outra coisa e isso atrai a sua atencao, ele obstrui o outro
ruido e, dessa forma, desliga-se. Ele pode até parecer estar escutando,
mas, na verdade, ndo esta ouvindo nada.



Uma vez que a comunicagdo entre os individuos move os
relacionamentos para frente ou para tras ou os mantém inalterados, a
forma como ouvimos e reagimos as outras pessoas € determinante para
promover o0s nossos relacionamentos. Quando ouvimos de forma
empatica, transmitimos o seguinte sinal: “Estou interessado em tudo que
vocé esta dizendo e ansioso por entender o seu ponto de vista”; se
falhamos em escutar e reagir do jeito certo, transmitiremos a mensagem
oposta.

Mas como tirar o maximo de quem fala demonstrando que estamos
escutando do jeito certo?
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Nao interrompa

Como os pensamentos sao formulados a uma velocidade maior que a da
fala, existe uma grande tentacdo para interromper a outra pessoa. E um
sinal de que ndao estamos escutando, de que estamos ansiosos por desviar
a linha de argumentacdo de quem fala (em favor da nossa) ou de que
somos mais uma das muitas pessoas que gostam mais de falar do que de
ouvir. Qualquer que seja o motivo, isso pode despertar indisposicao na
outra pessoa. Ela pode ficar menos propensa a escutar atentamente o que
dizemos (quando for a vez dela de ouvir) se a interrompemos. A



espontaneidade se esvai quando se é interrompido. Tomemos o seguinte
exemplo:

Primeiro vizinho para segundo vizinho: Venho
pensando que a ampliacao do seu muro vai bloquear a luz
do nosso quarto. Eu sei que a reforma foi aprovada pelo
condominio e que vocé conseguiu a autorizacdo na
prefeitura. Nao quero que haja indisposicao entre nés e...

Segundo vizinho (interrompendo): Olha, esta tudo bem,
falei com o arquiteto e disse a ele para reduzir a altura. Esta
tudo resolvido. Sara ndo quis que o clima azedasse entre
nos. Eu também nao.

Primeiro vizinho: Mas eu quis dizer...

Segundo vizinho: Esta tudo bem, sério. Nao se preocupe
mais com isso. Preciso correr — vou ficar preso no transito.
Até mais.

Bem, se o segundo vizinho tivesse escutado sem interromper, a situacao
teria tomado outro rumo. O vizinho estava prestes a dizer: “Tivemos uma
conversa esses dias — ja pensamos nisso ha anos. Solange sugeriu que
mudassemos de quarto, visto que o outro € bem maior e é de frente para o
sul, por isso a reforma do seu muro nao vai ser um problema para nés.”

Pare e pense como se sente da proxima vez que for interrompido
durante uma conversa. Isso o deixa feliz? Vocé ficou incomodado? As
palavras da outra pessoa foram melhores do que as suas?

Se vocé se reconhece como alguém que costuma adotar esse tipo de
comportamento, pode ser interessante parar para pensar em algumas
dessas situacOes. Funcionou? Quero dizer, isso produziu o resultado
esperado? A pessoa passou a gostar mais de vocé depois da interrupcao
ou, pela linguagem corporal que ela usou, vocé diria que ela nao ficou
muito satisfeita?

E quanto a quando vocé é interrompido? Vocé consegue lembrar-se de
algumas dessas situagdes? Nao estou falando daqueles momentos quando
as pessoas nos interrompem (e nds a elas) em virtude da empolgacdo com
o tema que estd sendo discutido (“Sim, nds também fomos assistir a essa
peca no més passado — é incrivel!”). Existe uma diferenca. De modo geral,



esse tipo de interrupgao é temporario e permite que quem fala continue
de imediato. A interrupc¢ao irritante faz com que quem esta falando perca
a fluéncia e o ritmo (e algumas vezes a conversa é assumida pela outra
pessoa).

Nao termine as frases dos outros

Como vimos no exemplo dos dois vizinhos, a interrup¢dao de uma pessoa
pode ser prejudicial a sua causa — teria sido muito melhor se ele tivesse
ficado calado e deixasse o vizinho terminar de falar. Outro habito irritante —
se repetitivo — é terminar as frases de quem fala. Tomemos o seguinte
exemplo:

Cliente: Por isso, desta vez quero evitar...
Arquiteto: Maiores catastrofes?

Cliente: E, sim. Isso mesmo.

Arquiteto: N3o se preocupe. Vamos tomar todos os
cuidados necessarios.

Vocé pode agir assim ocasionalmente, mas nao faca disso um habito.
Continuar a fazé-lo com a mesma pessoa é nao apenas irritante como
também ruim psicologicamente, uma vez que quem esta falando nao se
sentira no controle das préprias ideias.

Concluir as frases de alguém ocasionalmente pode demonstrar que se
estd escutando e sugerir que se esta atento, mas isso também pode
interferir no ego da pessoa. Pode parecer que tentamos arrancar
pensamentos dela e apropriarmo-nos deles. Isso pode provocar suspeitas e
nao ajuda a criar o vinculo que buscamos estabelecer.

Ha outro ponto negativo em avancar o sinal desta forma: é comum usar
o final errado! Talvez essa possibilidade nao lhe tenha ocorrido,
simplesmente porque a outra pessoa nao se deu ao trabalho de corrigir o
seu erro.

Talvez ela ndao queira causar desconforto e dizer que vocé é um idiota
que atrapalhou a sua linha de raciocinio. Por nao fazer isso, ela nao



consegue continuar com a linha de argumentacao original (que poderia ser
crucial).

O final que vocé ofereceu com tanta gentileza (ou seja, o errado) pode
plantar duvidas que nao existiam. Por exemplo:

Geraldo (cliente): Estou satisfeito em fazer negdcios com
vocé — ja se vao dois anos, eu acho, desde que nos
conhecemos — mas eu quero ter certeza...

Vocé (interrompendo): ...que n3do recebera as
mercadorias erradas, como da ultima vez, e que nao
esperara trés semanas pela reposicao.

Uil
O que Geraldo de fato ia dizer era: “Eu quero ter certeza... que o pedido

que lhe enviaremos tenha discriminados os enderecos de entrega
diferentes para cada lote”.

Mas o que aconteceu foi que o cliente ficou alerta para o fato de que a
sua empresa cometeu, no ultimo pedido, um erro que gerou um atraso de
trés semanas no recebimento das mercadorias. Ele podia ndo saber nada a
respeito ou ter se esquecido. E vocé acaba de contar-lhe. Agora ele tem
duvidas, visto que um atraso pode provocar um grande prejuizo e
contratempos para a empresa dele. Geraldo decide pensar melhor a
respeito: “Eu ligo para vocé”. E ndo liga. Vocé acaba de perder uma venda
em decorréncia de um comentario inoportuno e infeliz.

Para piorar ainda mais as coisas, o que o cliente pensava em dizer seria
benéfico para vocé.

N3o se esqueca do antigo provérbio: “E melhor ficar de boca fechada e

deixar que desconfiem que vocé é um tolo do que abri-la e tirar todas
as duvidas”.

Falar enquanto o outro esta falando

Outro mau habito adotado por muitas pessoas é falar enquanto o outro
estd falando. Ndo é dificil pensar em parentes, amigos ou colegas de



trabalho que agem dessa forma. Pode ser que o seu chefe faca isso o
tempo todo. E algo muito comum. E muito irritante quando estamos no
papel de receptor. Isso significa: “Nao me importo com o que vocé tem a
dizer, a minha histéria é melhor do que a sua” (ou maior e melhor do que a
sua — lembra do patio da escola?). Por exemplo:

Ana: Gostou do cruzeiro, Carla? Como foi?

Carla: Ah, ndao da para dizer o quanto nos divertimos.
Eles servem comida em todos os conveses quase o tempo
todo, dia e noite... (o que ela diz em seguida é
completamente soterrado pela outra pessoa)... e também
tinha os bufés da meia-noite, mas, infelizmente, acabamos
com uma leve infeccao estomacal...

Ana (falando ao mesmo tempo que Carla): Ah, que
maravilha. Fizemos um cruzeiro fabuloso. Quando foi
mesmo? Ah, deve fazer uns dez, ndo, uns oito anos e meio...

Vocé reconhece esta tendéncia — ficar um passo a frente — em si mesmo?

Ou a reconhece em outras pessoas? Falamos ao mesmo tempo que
outras pessoas, em algum grau, por diversos motivos ndao evidentes no
momento, como empolgacdo, desejo de demonstrar empatia ou de
“colocar alguém no seu lugar” (se a pessoa for antipatica). Se tivermos
consciéncia disso, podemos ao menos tentar evitar fazé- lo, pois isso pode
provocar a perda de amigos ou de oportunidades profissionais.

Portanto, a mensagem é muito clara: se vocé estd no papel de ouvinte
ou deseja que alguém escute de forma eficaz o que esta dizendo, procure
evitar ou prevenir quaisquer barreiras a audicao produtiva.

Aconselhar cedo demais

Este geralmente é um problema quando estamos ansiosos para ajudar
alguém, seja um amigo, um colega ou uma pessoa em um contexto
profissional. Queremos oferecer apoio e ajuda, entao vamos cedo demais
ao assunto. O resultado é um encerramento abrupto e prematuro da



conversacao de mao dupla. Se vocé é do tipo “solucionador de problemas”,
deve ter problemas com isso; se é do tipo que transborda empatia,
também pode fazé-lo com alguma frequéncia. O motivo é o desejo de
ajudar.

— E a segunda vez que ele me liga na ultima hora para dizer que
precisa trabalhar até mais tarde. Estou preocupada: acho que ele
pode estar tendo um caso. N3o sei se estou apenas sendo tola...
— Largue esse cara. Ele nao vale a pena.

— 0O nosso problema é que os novos contratados simplesmente
nao vingam. Depois de cinco ou seis meses, eles simplesmente...
pode ser a atitude da geréncia com eles. Mas nao sei, pode ser
qgue haja outros motivos...

— Nao se preocupe. Avaliamos todos os candidatos de forma
muito criteriosa. Tenho certeza que conseguiremos estabilidade
para voces.

O problema em ambos os exemplos é que a resposta rapida bloqueou
qualquer possibilidade de maiores investigacdes. Apesar de nao terem
concluido o raciocinio, os que falavam foram interrompidos, e agora a
conversa passou a ser conduzida na direcao de quem estava ouvindo.
Quem estava falando tinha mais o que desabafar e foi interrompido.

Muitos psicdlogos que atuam na drea de psicoterapia se deram conta de
que, muito frequentemente, os clientes ndo sdo ouvidos porque os
terapeutas fazem terapia para eles, e nao com eles. Em lugar de escutar e
concentrarem-se no que os pacientes estao dizendo, ha uma tendéncia por
parte dos profissionais de extrair significados do que esta sendo dito. As
perguntas em uma conversa surgem a partir de uma posicao de
desconhecimento; elas envolvem audicdao responsiva e ativa e nao surgem
das teorias preconcebidas de terapeutas.

Parafrasear



Escutar de forma empatica é a chave para fazer avancar relacionamentos
interpessoais. A técnica do parafrasear é muito poderosa, uma vez que faz
com que quem fala perceba, do ponto de vista da outra pessoa, as ideias (e
os sentimentos) que ele transmite. Quando parafraseamos, nao
acrescentamos nada a mensagem, transmitimos o sentido que
apreendemos. Quem ouve diz a quem fala, usando as suas proprias
palavras, como interpretou o que foi dito. Isso é inestimavel, porque:

B O emissor fica seguro de que o ouvinte esta tentando entender
a base de seus pensamentos e sentimentos e que aprecia o que
esta ouvindo.

— Vou tentar resumir o que vocé esta
dizendo. Vocé esta um pouco preocupado
com o fato de deixar as chaves do seu
apartamento com um estranho e esse é o
principal motivo.

— Sim, isso mesmo.

— Acho que o que vocé esta dizendo é que
vai investir o seu orcamento para publicidade
conosco desde que nao haja conflitos de
interesses com outros clientes.

— Exatamente.

B O ouvinte pode querer garantir que o emissor escutou o que
ele acaba de dizer (por um motivo positivo ou negativo), além de
dar a ele uma perspectiva clara das implicacdes da sua linha de
pensamento.

— Ao que me parece vocé esta dizendo que
quer abandonar o curso. Vocé sabe que, se
mudar de ideia, depois tera que voltar a
frequentar as matérias que ja cursou — € isso
0 que vocé quer?

— Bem:... acho que nao.

— Posso me certificar do que acho que vocé
esta pensando? Vocé gostaria que o0s seus
gerentes de TI testassem o sistema aos



poucos. O custo disso seria quatro vezes
maior. Isso seria aceitavel para a geréncia?

— Humm... Isso é algo que precisariamos
avaliar.

®m O ouvinte pode ter tido dificuldade para avaliar os verdadeiros
sentimentos da outra pessoa e tenta uma compreensao mais
precisa do que esta sendo dito.

— Gostaria de saber se entendi certo. Vocé
guer mudar de departamento porque as
fofocas interferem com o seu trabalho. E isso,
nao é?

— Bem, hd outros motivos.

— Posso ver se entendi bem? E o fato de ele
nunca perguntar como vocé esta que faz com
gue se sinta assim?

— Na3o. Isso é sé uma pequena parte — é a
ponta do iceberg.

E fato que as pessoas, ao decidirem se acompanham ou n3o a nossa
forma de pensar, usam as proprias linhas de raciocinio, e ndo a nossa.
Muitas vezes elas nem mesmo sabem qual é a prépria linha de raciocinio,
por isso precisamos fazer indagacOes empaticas para ir mais fundo e ler
mentes. Boa parte disso pode dizer respeito a emogdes. Portanto, a
empatia natural deve entrar em agao. Precisamos escutar se quisermos
buscar significados profundos em qualquer comunicacgao.

A chance de influenciar pessoas é muito maior se conseguirmos chegar
ao cerne das suas argumentagdes e especular de forma consciente a forma
como elas pensam.

E inestimavel a necessidade de escutar no ambito familiar, em contextos
profissionais e nas interacdes com amigos. Isso rende muitos frutos. Uma
das caracteristicas das pessoas persuasivas ou carismaticas é que elas tém
a capacidade de nao apenas sentir como também de expressar fascinio
pelo que alguém diz a elas. Passamos a maior parte da vida ouvindo. E
claro que também queremos que as pessoas nos escutem, portanto,



nossas perguntas sao importantes, assim como atrair e manter a atengao
do interlocutor.

Ao final deste capitulo e dos subsequentes, faca uma pausa para
recapitular os pontos principais respondendo um breve questionario na
secdo Coffee Break. Para ajuda-lo, inserimos a primeira letra de todas as
respostas.

@

COFFEE BREAK

1. A maioria das pessoas prefere f a escutar — e elas
tendem a exercitar essa preferéncia.

2. Pensamos cinco vezes mais rapido do que falamos, por isso,
ouvir as pessoas € dificil, visto que estamos sempre a
de quem fala.

3. Uma vez que os nossos pensamentos sao formulados a uma
velocidade maior do que a fala da outra pessoa, tendemos a
[ e podemos perder muito com isso.

4. Nao é comum que se diga que alguém é um mau ouvinte —
quando isso acontece, geralmente é dito p

C , 0 que resulta no desconhecimento da pessoa
sobre a sua falha.

5. As distracdes sao provocadas por p , impressoes e
e :

6. Escutar de forma empatica por meio de p é algo

muito persuasivo e poderoso.

7. As pessoas confundem ouvir com escutar. Ouvir é uma
atividade s . Escutar é uma atividade p ,
que diz respeito a extrair s e compreensao do que
se ouve — os dois processos devem trabalhar em conjunto.
Portanto, é possivel ouvir bem e nao ter a habilidade de escutar.
8. A técnica do uso de parafrases é poderosa, uma vez que
permite que quem fala perceba as ideias e os s que




do ponto de vista da o pessoa.

o)

As respostas e a escala de pontuacao para determinar o

seu QP (Quociente de persuasao) podem ser encontradas
no final do livro.



Atencao, por favor

Lapsos de atencao
A curva de atencao
Formas de conseguir mais atencao

Concentrar a atencao onde se deseja

Entrevistador (para candidato a emprego): Muito bem,
prosseguindo... Se pudesse jantar com qualquer pessoa,
viva ou morta, quem vocé escolheria?

Resposta do candidato: A pessoa viva, sem sombra de
duvida.

Queremos que as pessoas escutem a nossa mensagem, portanto,
devemos fazer com que a plateia — seja de duas pessoas ou duzentas —
fique interessada o bastante para escutar. Além disso, queremos atrair sua
atencdo. Por uma infinidade de motivos, a maioria das pessoas tem
periodos de concentracdo curtos. E muito dificil manter o nivel de interesse
constante. A atencdo é mantida apenas quando o interesse é crescente. No
ultimo capitulo, falamos do problema de a mente se voltar para
pensamentos conflitantes (tendo em vista que os pensamentos afloram a
uma velocidade maior do que qualquer pessoa é capaz de falar) enquanto
a pessoa parece prestar atencdo em outra coisa. Ela “ouve”, mas nao
“escuta”. A maioria das pessoas acredita que as duas acbes sdo
complementares. Mas nao sao —como ilustra essa conversa presenciada por
uma terceira pessoa.



— O que vocé fez no fim de semana?

— Viajei de carro para a praia com as criangas, para o Rio de
Janeiro, e passamos a noite por I3.

— Ah, Rio de Janeiro. Faz anos que ndo vou la. Vocé foi de
onibus?

— Nao, de carro.

— Vocé foi sozinho?

Desastroso! A pessoa que fazia as perguntas ndo estava realmente
escutando. Ela editava a conversa até encontrar uma palavra que
despertasse o seu interesse — e, entao, € claro, deixava todos os outros
detalhes de lado. O resto eram palavras que escolhia ndo registrar. Va em
frente, admita para si mesmo. Vocé faz isso o tempo todo, ndao é verdade?
Em casa, com os amigos, em lojas, quando entrevista candidatos a uma
vaga de emprego, em reunides de negocios, quando assiste TV, no teatro —
na verdade, em praticamente qualquer lugar!

As pessoas se enganam ao tentar convencer a si mesmas de que sao
boas escutadoras. Elas provavelmente sdao boas ouvintes, mas isso nao
permite que se interessem e, portanto, facam uso do que é dito para
aprofundar relacionamentos amorosos, amizades ou relagdes profissionais.
Por exemplo, uma mulher conversa com o marido, que esta sentado numa
poltrona assistindo TV, controle remoto em punho:

— Vocé vai lavar o carro amanha, nao vai?

— O qué? Ah, sim. Sim.

— Temos que chegar ao teatro as sete, entdo precisamos sair
agora.

— Sim. Certo, certo.

— Estou pensando em usar este vestido — vocé acha que ele me
deixa gorda?

— Sim, sim.

— O qué? Vocé acha que eu fico gorda?

— O qué? Nao! Eu quis dizer nao.

— Vocé esta respondendo ‘sim’ a tudo que eu pergunto. Se nao
soltar esse controle remoto... Vocé nao esta escutando nada que
eu digo.



Uil O que talvez piore ainda mais a situacao é que, apesar de o marido
estar olhando para a televisao, ele provavelmente apenas ouve, nao escuta
os sons. Ele escuta os proprios pensamentos em sua mente. Todos nos
constantemente “tocamos nossas proprias gravacoes”.

Como podemos estimular as pessoas a nos escutarem? Como atrair sua
aten¢do, manter sua aten¢ao? Fazendo com que se interessem pelo que
dizemos, de modo que nao figuem entediadas e passem a escutar a si
mesmas.

Os atores sabem muito bem que o sucesso na Broadway, em um teatro
qualquer e até mesmo na peca da escola depende, antes de mais nada, de
uma coisa: manter a atencao da plateia.

O objetivo deles é fazer com que o nivel de interesse cresca pelo maior
tempo possivel e tentar evitar que ele caia. Eles precisam competir com as
distracdes mentais da plateia e com distracdes visuais. O lapso de atencao
de uma pessoa na plateia durante uma cena “chata” pode dar vazao a todo
tipo de pensamentos extrinsecos:

— Humm. Espero que esteja tudo bem com o carro naquela vaga
apertada que eu encontrei. A frente estava quase na esquina.
Nao foi culpa minha. As pessoas estacionam sem pensar nos
outros. Tomara que eu nao leve uma multa. Se a tia de Solange
nao tivesse ligado, ndao teriamos nos atrasado. Por que as
pessoas sempre... Poderiamos ter deixado o carro no
estacionamento se nao fosse por ela. Mas, apesar disso, agora o
carro estd bem mais perto do que se o tivéssemos deixado no
estacionamento. Espero lembrar onde fica aquela maldita vaga.
Ah, sim, perto daquela pizzaria. A pizza deles é 6tima. Talvez
possamos jantar 1a depois da peca. Vou ligar durante o intervalo
e reservar uma mesa. Onde esta o meu celular? Nao esta no meu
bolso — deve ter caido no caminho para ca... a ndo ser... que
aquele sujeito que esbarrou em mim... o tenha roubado... filho
da... Nao, espere um minuto, dei ele a Solange para ela coloca-lo
na bolsa antes de sairmos de casa. O que é aquela coisa no canto
do palco? Ah, é uma faca. Serd que ela sabe que a meia dela esta
com um buraco enorme?



Quando tentar voltar a se concentrar na peca, o expectador descobrira
qgue perdeu o interesse e terd dificuldade em concentrar-se novamente.

Lapsos de atencao

Este problema acontece o tempo todo. Tomemos uma situacao profissional
tipica. Vocé estd visitando o escritdrio de um cliente em potencial (também
poderia ser uma entrevista de emprego, a consulta com um médico ou
qualquer tipo de “reuniao” — o problema é o mesmo, seja qual for o
contexto). Depois de entrar e sentar-se e de quebrar o gelo com
amenidades, vocé comeca a sua apresentacao.

B Trés minutos depois que vocé comeca a falar, toca o telefone
do cliente. “Me desculpe, mas preciso atender esta ligacao”.

B Dois ou trés minutos depois, quando desliga o telefone, o
cliente se dirige a vocé: “Onde estavamos? Me desculpe. Por
favor, continue”.

B Vocé o lembra de onde estavam e continua a falar. O cliente
assente enquanto vocé fala, e vocé acredita que conseguiu a sua
atencdo. Dois minutos depois, a assistente entra na sala. “Com



licenca”, ela diz e dirige-se ao chefe: “O senhor pode assinar este
contrato? E urgente”.

B Ele se desculpa e olha para o papel. Questiona a secretdria
guanto ao valor do contrato. Entao, pede a ela que busque
alguns documentos. A secretaria sai da sala.

B Vocé retoma a sua linha de argumentag¢ao e faz algumas
perguntas ao cliente. Agora é ele quem esta falando. Cinco
minutos depois, a secretaria volta com uma pasta. O cliente se
desculpa outra vez e analisa alguns documentos que tira da
pasta. Ele parece incomodado com algo que |€; pensativo, pega
uma caneta, assina o contrato e o entrega a assistente. Ela deixa
a sala.

B Vocé se da conta de que ocorreu um lapso de atencdo. O
cliente esta definitivamente com a cabeca em outro lugar, o que
certamente nao é algo positivo para vocé. Vocé esta
desperdicando saliva, mal consegue se lembrar do que acaba de
dizer, que dira o cliente. Apesar disso, segue em frente. Alguém
entra com duas xicaras de café.

B Alguns minutos depois que vocé retoma a apresentacao, o
telefone do cliente toca. Mais desculpas. E o chefe dele, que
solicita alguns dados para uma reunidao do departamento que
comecara em quinze minutos. Ele desliga o telefone e passa a
remexer em algumas pastas sobre a mesa.

B “Por favor, continue”, diz, enquanto manuseia as pastas em
busca do relatdrio solicitado. Ele ndo o encontra, esta com ar
decepcionado. “Me desculpe, esse é um daqueles dias. Por favor,
continue. Mas posso pedir que seja breve?”

Breve?!

Este € um cendrio frustrante, mas um tanto comum. A maioria de nos ja
passou por (ou sujeitou alguém a) uma situagdo parecida durante uma
entrevista de emprego, uma reunidao com o chefe para discutir algo
importante para nds (ou para o chefe), uma reunidao com um cliente ou
durante uma visita de vendas. Essas situagdes nao escolhem lugar!

O ponto principal: é dificil controlar a atencao quando ela nao existe.



Este exemplo destaca o que acontece em graus variados durante uma
infinidade de reunides e entrevistas. Ocorre um lapso de atencao, algo
totalmente fora do seu controle.

Teria sido melhor, quando solicitado a ser breve, que vocé desse a
reunidao por encerrada (a depender das circunstancias, claro) e tivesse
sugerido voltar em outra oportunidade, quando o cliente estivesse menos
propenso a distrair-se ou ocupado.

Continuar em circunstancias tao desfavoraveis é perda de tempo e
esforco; a cabeca do cliente estava em outro lugar. Uma conversa
apressada nao é benéfica a nenhuma das partes. Sugira marcar outra
reunidao. Pode nao parecer que a inconveniéncia valha a pena, mas é
preferivel, se vocé estiver determinado a transmitir uma “mensagem”. Na
proxima visita, vocé deve, ao menos, ser recebido com mais atencao.

Manter a atencao e o interesse do interlocutor é provavelmente a
pedra fundamental de qualquer conversacdo ou reuniao de sucesso.
Tudo mais se desenrola a partir dai.

Auséncia de atencao = auséncia de comunicac¢ao = auséncia
de resultado

Mas a maioria das pessoas deixa de perceber quando a atencdo de
alguém estd vacilante. Cabe a vocé perceber os sinais e agir de acordo.

7

O problema é o seguinte: de modo geral, quando se apresenta uma
ideia, uma exigéncia, uma solicitacdao, uma proposta de venda ou o que
guer que seja, € crucial conseguir transmitir a mensagem na primeira
tentativa — desde que as condicdes sejam propicias. Essa discussao inicial
geralmente molda os eventuais desdobramentos. A maioria das pessoas,
quando rejeita uma ideia na primeira abordagem, nao gosta de
reconsiderar a decisdao depois — mesmo que saiba que esta errada. Muitas
vezes, é uma questao de orgulho. Elas podem nao querer parecer indecisas
ou incapazes de fazer a avaliacdo certa na primeira oportunidade.

Suponhamos que vocé esteja tentando apresentar uma ideia ou fazer
uma venda. Quem quer desperdicar saliva (e, o mais importante, tempo)
com alguém cuja cabeca esta em outro lugar? Se a sua argumentacao for
ouvida sem maior interesse, as chances de sucesso sao imediatamente



reduzidas a 50%. Portanto, se vocé quer que alguém compre o seu
produto, concorde com a sua solicitacao por uma folga na proxima quinta-
feira, aceite uma proposta de casamento ou entenda os seus motivos ao
apresentar uma carta de demissao, vocé precisa da atencao total do
interlocutor. Caso contrario, o melhor é tentar adiar a conversa. Lembre-se:
geralmente temos apenas uma chance.

As muitas interrupcdes enfrentadas na situacdo que acabamos de
apresentar podem ser analisadas de modo a demonstrar o possivel efeito
na receptividade do cliente; em outras palavras, como as perturbacdes
afetaram o seu nivel de atencao.

1 Nos primeiros trés minutos, o cliente registra a maior parte do
que vocé diz.

2 O telefone toca. A atencao dele agora esta voltada para o tema
da conversa telefonica (a agéncia de publicidade quer saber se é
necessaria alguma adaptacdao no novo anuncio: sera que ele
pode retornar a ligacdo as 15h?). Depois de encerrada a
conversa, ele desliga o telefone.

3 Vocé retoma a sua argumentagdo e ele passa a assentir
repetidamente (pensando consigo mesmo enquanto “escuta”:
“Humm, talvez devéssemos usar duas cores para o nosso logo
nesse anuncio...”).

4 A assistente entra com o contrato a ser assinado. Ele nao fica
satisfeito e pede que ela volte com alguns documentos para
garantir que o valor esta certo.

5 Vocé retoma a apresentacdo de onde tinha parado — mal se
lembra do que estava falando —, e o cliente escuta. (Mas ele estd
pensando: “Por que aquele valor tao alto? O financeiro deve ter
cometido algum erro. Vou perguntar a Joana se... Ja sei, aposto
que ela esta tentando se vingar por...”)

6 Vocé faz uma pergunta a ele sobre o software, mas ele ndo estd
preparado; esta disperso. Isso porque ndo prestou aten¢do na
maior parte do que foi dito.

7 A assistente volta com alguns documentos. Ele assina o
contrato com relutancia.



8 Vocé comeca a falar — mas agora quase consegue enxergar as
“engrenagens girando” na cabeca dele (“Eu deveria ter pedido
uma copia do pedido ao fornecedor; os pedidos deles
dificilmente tém grandes variacdes. O diretor financeiro vai pular
Nno meu pesco¢o na reunidao do departamento...”). Porém ele
assente o tempo todo, concordando com o que esta sendo dito.

Muito sutil. Mas cabe a vocé ficar alerta para os sinais. Pelo olhar de
uma pessoa € possivel dizer se os pensamentos dela estao em outro lugar.
Se souber que perdeu a atencao do interlocutor, o melhor é parar.

A curva de atencao

A atengdo da plateia é mais bem representada por uma curva. Manter uma
elevacao constante é praticamente impossivel. A curva ideal (Eigura 3.1) é
algo muito dificil ou impossivel de se conseguir.

De modo geral, as curvas sdao formadas por ondas intermitentes: a
atencado é conquistada, cai e, entao, volta a crescer (Eigura 3.2).

Fato: as pessoas perdem constantemente o foco em uma conversa
(afinal, somos todos humanos!) e precisam que determinados pontos
sejam explicados novamente. Mas ndao admitem que isso aconteca. Ha
muitos motivos para isso; elas:

B n3o querem parecer deselegantes ou burras;

B sentem-se culpadas por deixar a mente vaguear (em outras
palavras, por serem “infiéis” a vocé);

m decidem que nao estao interessadas e “desligam”;

B nao querem prolongar a conversa porque tém outro
compromisso ou simplesmente tém muito o que fazer.

Figura 3.1 Curva de atengdo ideal: a atengao é conquistada e mantida
desde o inicio
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Se isso acontecer com vocé, é responsabilidade sua tomar atitudes
corretivas para reconquistar a aten¢ao das pessoas.

Programe a sua mente para manter uma curva de atengdo, a ser
aplicada em qualquer interagcao. Isso permitira que visualize picos e
depressdes durante um didlogo. Vocé sera capaz de avaliar lapsos de
concentragdo com uma percepcao bem maior se visualizar uma curva
imaginaria com altos e baixos. A principio, isso pode ser dificil, mas depois
de tenta-lo em algumas situac¢des, descobrird o quanto a técnica pode ser
atil.

Quando visualizar uma depressao, vocé deve tentar descobrir por qué.
Vocé esta sendo magante? Ou elas deixaram passar um ponto importante?



Ou vocé estd usando o jargdo de uma area com a qual elas ndo tém
afinidade? Tendo em vista que ndo somos capazes de visualizar a mente de
uma pessoa se dispersar, precisamos estar atentos para os sinais ou alertas
e observar o bastante para identificar lapsos de concentracao.

Devemos ter consciéncia dos diferentes tipos de distracdao que podem
provocar perda de concentragao:

m O ouvinte discorda de algo que vocé disse (e passa a pensar a
respeito).

m Distracdes visuais.

W Interrupgdes constantes de outras pessoas.

Discordancia do ouvinte

Alguém que discorda de algo que vocé disse pode sair por uma tangente
mental e perder a concentracdo no que vocé esta dizendo.

— Claro, acho que ele é inexperiente demais para ser um bom
presidente. O outro sujeito... Bem, eu sei que ele... (Ouvinte
discorda e ocorre um lapso de concentragdo.)

— Bem, vocé teve a oportunidade de identificar os seus
sentimentos antes de comecar a sair com ele. Sabe, eu tinha a
sua idade quando a minha mae me disse que... (Ouvinte
discorda.)

— Devo dizer, sra. Meireles, que a senhora percebera que a
assisténcia técnica agil e competente sera muito mais util do que
a durabilidade do... (Ouvinte discorda.)

Em certos casos, quando dizemos algo com que o ouvinte discorda
firmemente, ele passa a buscar a primeira oportunidade para encerrar o
encontro. Tudo mais que dissermos serd desconsiderado.



Distracoes visuais

Uma distracao visual é qualquer coisa que desperte a atencao das nossas
mentes reativas, forcando-nos a “bloquear” qualquer mensagem que nos
seja enderecada:

B Vocé estd assistindo a uma montagem de Hamlet no teatro e
percebe que Ofélia estd usando um reldgio. A distracdo é tao
grande por alguns minutos que vocé se desconcentra da cena e
dos dialogos.

B Vocé, em um restaurante, estd com um cliente em potencial
que subitamente vé alguém que conhece sentado numa mesa
distante. Ele passa a olhar constantemente naquela dire¢ao para
ver se a pessoa percebeu sua presenca; vocé pode ver a atencao
dele se dispersando.

B Vocé estd falando com alguém que tem uma mancha no paletd
ou um botao descosturado preso por uma linha desfiada, o que
pode ser o bastante para distrair a sua mente de seguir a linha de
raciocinio da conversa.

Portanto, se, por exemplo, vocé rasgar a manga ou perder um botdo da
camisa a caminho de uma reunidao e esta consciente da sua aparéncia
desalinhada, diga-o a pessoa. O fato de estarem cientes que vocé sabe
deve ser o bastante para dispensar conjecturas. Caso encerrado.

Da mesma forma, se houver uma reunido no seu escritorio e o ambiente
contar com distragdes visuais em potencial, tente antecipa-las. Guarde os
porta-retratos na gaveta!

Lembro-me de um caso ocorrido ha muitos anos, contado por um colega
de trabalho. Durante uma visita a uma agéncia de publicidade badalada,
ele foi recebido com sorrisos calorosos enquanto esperava na recepc¢ao;
até mesmo as pessoas que deixavam o prédio sorriam para ele. Ele ficou
impressionado com a cordialidade dos funcionarios da empresa. Quando
foi conduzido até o escritdrio do diretor de contas que foi visitar, a reuniao
foi marcada por mais sorrisos calorosos de todos os presentes. Ele deixou o



escritorio pensando em como a reunido havia sido um sucesso — afinal eles
foram muito receptivos, sorriram o tempo todo.

Até mesmo o motorista de taxi que o levou de volta a empresa sorriu o
tempo todo. Quando chegou, ele foi direto ao banheiro, entao se olhou no
espelho para pentear o cabelo. Para seu horror, viu no préprio rosto os
pedacos de papel higiénico que usara naquela manha para estancar os
cortes do barbeador. Eu sei, vocé esta louco para saber se ele fechou o
negocio com a agéncia de publicidade. N3o. Eles nao ouviram uma palavra
do que o meu colega disse.

Lidando com interrupcoes constantes

E irritante quando conversamos com alguém e somos constantemente
interrompidos. Vocé esta em um restaurante com um amigo, contando
animado os detalhes do novo emprego, mas o garcom o interrompe o
tempo todo, apesar de vocé ter dito que o chamard quando quiserem
pedir o café. Vocé estd dando a um colega de trabalho as instrucdes de
operacao de um sistema complexo e um estagiario interrompe o tempo
todo com perguntas irrelevantes.

No ambiente de trabalho, é improdutivo quando estamos com o chefe,
um colega ou cliente e a conversa € constantemente interrompida. A curva
de atencao do exemplo apresentado no inicio do capitulo e, em seguida,
analisado, é apresentada na Figura 3.3:

Figura 3.3 Curva de atencdo com identificacdo de interrupgdes e seus
efeitos
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Mas, na medida em que os ambientes de trabalho ficam mais apertados,
situagdes como as apresentadas se tornam cada vez mais comuns. Com a
tendéncia por parte das empresas de transformar os escritorios em
espacos abertos, poucas reunides sao livres de interrupg¢des. Precisamos
conviver com isso. Infelizmente, geralmente cabe a ndés (com uma

mensagem a transmitir e uma ideia a vender) detectar os lapsos de ateng¢do
e dar inicio a operagdes de salvamento.

Se a interrupgdo é provocada por uma pessoa, podemos ao menos
categorizar a natureza do problema, uma vez que ouvimos o que é dito.
Somos capazes de avaliar os possiveis efeitos na concentracdo do ouvinte.

Com uma distracao telefonica, precisamos tentar observar as expressées
faciais da pessoa e detectar o tom de voz se ela passar a usar
monossilabos. O motivo pode ser, por exemplo:

B O chefe estd ao telefone e repreende a pessoa.

B O companheiro informa que estd saindo de casa.

B A secretaria informa que bateram no carro dele na garagem do
prédio.

® Um cliente irado ameacga cancelar um contrato importante.

m O filho liga para informar que vai largar a faculdade.

B O departamento de producao informa que o pedido de um
cliente importante ndo sera entregue no prazo previsto.

A nao ser que facam referéncia ao telefonema, vocé sé podera especular
o nivel de distracdo em potencial pelo olhar e pelo tom de voz da pessoa.



Se ela parece um pouco ou muito preocupada, qual é a resposta?

Repita. Repito: repita. Dé a pessoa um resumo do que vocé disse antes
da interrupcao.

As pessoas sempre se preocupam em ndo soarem cOmo papagaios
durante uma conversa. Mas pense nisso: diversas pesquisas concluiram
que as pessoas retém apenas cerca de 40% do que ouvem. (E isso sem
interrupgoes.)

Portanto, aumentando o nivel de retencao, aumentam as suas chances
de levar adiante o seu ponto de vista.

Depois de uma interrupgao, visualize a curva de atencao mental e
retome os topicos apresentados antes de ter sido silenciado. Vocé pode
fazé-lo de modo breve. O novo problema da outra pessoa blogueou parte
do que vocé disse, portanto, vocé a ajuda a voltar a discussdo. Vocé volta a
estar na mente dela e a trabalhar nos pontos que levantava quando foi
interrompido. Resgate a discussao — e salve a situacao.

Ao resumir o que é dito a cada vez, vocé também ajuda a pessoa a
cristalizar todos os beneficios do que vem discutindo. No caso de uma
entrevista de emprego, por exemplo, nem tudo pode estar perdido quando
VvOCé resume para o entrevistador conquistas e habilidades relevantes. Se
vocé estiver em uma visita de vendas, aja da mesma forma: volte a
apresentar os beneficios que havia apresentado antes. Além disso, ao ser
capaz de extrair os pontos altos da sua apresenta¢ao, vocé demonstra que

a sua linha de raciocinio é logica e estruturada. Isso reforca a sua
credibilidade.

E impossivel ter a completa e irrestrita atencdo da pessoa, tendo em
vista que ela pode enveredar por seus proprios pensamentos (isso se aplica
a todos nds). Mas é util reconhecer como os pensamentos suplementares

provocados por interrupcoes e distracoes podem desconcentrar a sua
apresentacao. Se vocé souber reconhecer quando isso acontece, poder3,
ao menos, fazer algo a respeito.

Formas de conseguir mais atencao



Mude de lugar, se possivel

Este principio se aplica a qualquer ambiente, mas tomemos como exemplo
o ambiente de trabalho, onde, ndo raro, uma mesa separa o emissor e 0
receptor da mensagem. O dono da mesa nao pode se afastar (mental ou
fisicamente) dos papéis empilhados ou do trabalho que o espera.

E dai? Qualquer pessoa que entabule uma conversa sentada a mesa de
trabalho tende a estar ciente da papelada que a espera. Vocé sabe por
experiéncia propria: a pilha esta ali, na sua frente, nao o deixa esquecer o
quanto esta ocupado. (De fato, estou até o pescoco de trabalho, entao por
que estou perdendo tempo com essa pessoa?) Isso permite que todo tipo
de pensamentos aleatérios aflorem: Humm, ndo posso me esquecer de
redigir uma resposta para aquele e-mail. Ah, preciso que aquilo fique
pronto até sexta-feira. Que folha de papel verde é aquela? Ah, ndo, esqueci
de renovar a assinatura... Ei, a Fernanda escreveu “acesso” errado no e-
mail dela.

E uma consequéncia de se estar no proprio territrio. Vemos os afazeres
crescerem a nossa frente e, com isso, vem a distracao. Uma vaga ansiedade
se instala. Ndo é justo com a outra pessoa.

Devemos estar cientes desse problema territorial. Se vocé ja interagiu
com pessoas assim, pode ser interessante afasta-las do assento quente
para um lugar mais calmo da sala — em outras palavras, da mesa de
trabalho. Tome a iniciativa na mudancga de cenario.

Evite pausas

A consciéncia acerca da curva de atencao nos lembra que a melhor
situacdo possivel é aquela em que mantemos a aten¢cao na curva
ascendente pelo tempo que conseguirmos. Tendo em vista que a maioria
das decisGes tem sustentagdo emocional , o fator oportunidade é
importante para aproveitar a emocao fugaz que diz: “Sim, estou feliz por
oferecer-lhe o emprego”, “Fale mais a respeito”, “Muito bem, vamos fazer



uma experiéncia com o seu produto” ou “Sim, vocé pode tirar uma folga na
quarta-feira”. Qualquer coisa que arrefeca o pico emocional momentaneo
pode virar a decisdao no sentido contrario.

Ent3ao, cabe a vocé manter a atencao da pessoa nessa vibracdao e nao
quebrar o encanto.

Imaginemos que vocé esta assistindo a um filme na TV ha 45 minutos. O
carro esta a 3 metros de um abismo e o cabo do freio de mao se rompe; o
carro esta descendo! Click, click: intervalo comercial.

Quando o filme recomeca, 3 minutos depois, vocé estd com a mesma
sensacao? Aquela tensao na qual esteve imerso nos ultimos 45 minutos? O
suspense dramatico que o envolvera e impedia que a sua mente vagasse
durante o filme? A resposta curta e grossa para todas essas perguntas é
“nao”. O intervalo forcou-o a perder aquele estado de emocgado. O encanto
foi quebrado.

Nao é diferente em situagdes interpessoais. Vocé vem discutindo uma
possivel campanha promocional com a diretora de marketing ha cerca de
uma hora. Ao que parece, ela esta bem interessada.

— Vocé tem mais alguns estudos de caso para me mostrar? — ela
pergunta.

— Sim, vou pega-los na minha pasta.

Vocé pega a pasta e passa a procurar. Esta demorando tanto que a
diretora passa a conferir os e-mails. Ela faz a cortesia de desviar a atencgao
do computador trés minutos depois, mas vocé ainda vasculhava a pasta de
forma frenética; entao, ela volta ao trabalho.

— Aqui esta — nao, este é... Espere, acho que este € um bom
exemplo. Nao, desculpe. Esta aqui em algum lugar.

Obviamente, o contato visual se desfez ha algum tempo. Vocé estava
ocupado demais procurando documentos. O estado emocional da diretora
mudou. O nivel de aceita¢ao dela comec¢a a cair, bem como a confianga em
vocé. Os pensamentos dela agora estao voltados para as cartas que tem
que assinar, para o restaurante onde vai encontrar uma amiga para
almogar e em por que nao deveria prosseguir com a sua proposta.

Por fim, as folhas de papel sdo encontradas.



— Deixe-me ver. Ha trés campanhas concorrentes em regioes
diferentes neste exemplo. Os custos sao calculados de forma
diferente neste caso...

La vem a calculadora. O contato visual se desfaz novamente.

— Bem, isso ndao parece estar certo. Talvez eu tenha apertado a
tecla menos em vez de... Nao, eu ndo... Sera que sao as pilhas?

Seguem-se 2 ou 3 minutos de luta com a HP-12C. Nada é mais
entediante do que observar alguém usar uma calculadora (em segundo
lugar, vem olhar tinta secar), principalmente quando nao temos confianca
na destreza da pessoa.

A essa altura, a nossa tomadora de decisdes entediada perdeu o “pico
de emocao” e voltou ao chao com um baque. Essa ndo é uma situagao
incomum, coisas desse tipo acontecem o tempo todo.

E importante analisar a situacdo. N3o é que o cliente em potencial ndo
acredite que a proposta é boa. Apenas a sensac¢do de desejar seguir
adiante se foi. Ela pensard a respeito e talvez opte pela proposta no futuro,
mas evitara fazer apostas no presente.

A licdo? Reconhecer que a maioria das decisdes de aceitagao -
relacionadas a qualquer coisa — é tomada no nivel emocional. E importante
conseguir a aceitagao quando as emocoes estao em alta.

Portanto, evite interromper uma discussao ou apresentacao
desviando os olhos do olhar da pessoa. Se fizer isso, dara a ela a licenga
para “vaguear”. Tenha a mao o material do qual precisa. Se precisar usar
uma calculadora, seja breve.

A curva de atencao deste exemplo seria semelhante a apresentada na
Figura 3.4:

Figura 3.4 Curva de atengdo do exemplo: ha bom contato visual por 30
minutos; depois, o nivel de atencao cai dramaticamente
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Fale sobre o que vai falar

Talvez possamos chamar esta de a regra de ouro para manter a atencao e
tornar a mensagem memoravel e compreendida. Fale sobre o que vai falar.
Diga-o. Fale o que disse.

Primeiro, fale aos ouvintes a respeito do que vai falar. Se for um tema do
interesse deles (vocé, é claro, vai garantir que seja), isso os mantera
interessados. Entdo, faca a explanacao. Por fim, recapitule o que acaba de
falar de fato.

Tendo em vista que a maioria das pessoas retém apenas 40% do que
ouve, esta férmula aumenta as suas chances de ser ouvido (Figura 3.5).

Figura 3.5 A regra de ouro para manter a atengao
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COFFEE BREAK
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1. A atencdo é mantida apenas quando o interesse é c ;
caso contrario, as pessoas comegam a ouvir a si mesmas — por
isso, mantenha-as interessadas.

2. Uma vez que as pessoas constantemente “tocam suas
gravacdes mentais”, cabe a vocé identificar quando acontece um
I de atencao.

3. As pessoas geralmente ndo a quando se
desviam da linha de argumentacao de uma conversa.

4. A “curva de atencao” mental é inestimavel, por permitir a
visualizacao de lapsos de c — e como melhor lidar com
eles.

5. As distracdes que ameag¢am a dinamica de uma conversa
podem ser de trés tipos:

B desentendimentos ou confusdes quanto ao

que éd ;
B distracOes v ;
Wi de outras pessoas.

6. A maioria das decisdes de aceitacdo é tomada no nivel
o , quando os sentimentos estao em alta — portanto,
nao “negligencie” a outra pessoa perdendo muito contato visual
ou manuseando papéis ou equipamentos.

7. Ndo esqueca, isso vale para qualquer situacao: as pessoas
retém cerca de % do que ouvem (e isso sem interrupcgoes).
8. Durante uma conversa, evite desviar os o da outra
pessoa — por qualquer espaco de tempo.

o)



As respostas e a escala de pontuacao para determinar o
seu QP (Quociente de persuasao) podem ser encontradas
no final do livro.



Atencao para a linguagem corporal

Por gue 0 “ndo verbal” é importante?

Se a vida é como um jogo de cartas...

Usando a empatia para identificar sinais de linguagem corporal
Sorria e 0 mundo...

Gestos de linguagem corporal

Evitando sinais negativos de linguagem corporal

Qutros gestos

Relacionamentos espaciais

Como ler sinais nao verbais nas pessoas e transmitir os sinais certos

“A maioria das pessoas olha sem enxergar, ouve sem escutar,
toca sem sentir, come sem saborear, move-se sem
consciéncia fisica... e fala sem pensar.”

Leonardo da Vinci

A comunicacdao é muito mais do que apenas falar e escutar. Também
expressamos sentimentos de forma nao verbal quando realizamos ambas
essas atividades: os comunicadores eficazes sao capazes tanto de ler quanto
de usar linguagem nao verbal para aumentar o impacto e a habilidade de
persuadir.

Queremos entender melhor as pessoas com quem interagimos. Afinal de
contas, sabemos por experiéncia propria que o que dizemos é geralmente
bem diverso do que pensamos ou sentimos.

1 Ao falar com alguém, “enviamos” uma mensagem com conteudo
tanto verbal quanto nao verbal (em termos cientificos, assumimos



o papel de codificador).

2 A pessoa “recebe” a mensagem, interpreta-a e envia de volta
uma mensagem com conteudo tanto verbal quanto nado verbal (o
decodificador).

3 Respondemos a resposta delas de forma verbal e ndo verbal.

O codificador emite comportamentos a serem interpretados e o
decodificador os recebe e interpreta-os de acordo com os proprios
parametros. (lsso soa como problemas fermentando!) E, é claro,
constantemente mudamos de “papel” entre codificador e decodificador
guando assumimos a nossa vez de falar ou escutar.

O problema nas interagGes com outras pessoas é que emitimos dois tipos
de mensagem comportamental. O primeiro é o que os especialistas em
comunicacdao nao verbal, Ekman e Friesen (1969), chamam de “ato
informativo”, que resulta em interpretacdes da parte do receptor sem que
tenha havido qualquer intencao ativa ou consciente da parte do emissor.
Portanto, o comportamento nao verbal de uma pessoa “emana”, de forma
nao intencional, sinais que podem ser correta ou incorretamente
interpretados pelo decodificador. A segunda forma de comunicacao foi
chamada de “ato comunicativo”, no qual o codificador intencionalmente
tenta enviar uma mensagem especifica para o receptor.

O processo continua. De forma ininterrupta! Na verdade, as pesquisas
realizadas por psicélogos com o passar dos anos reforcam a ocorréncia de
uma taxa média de cerca de 40-45% de contetiddo verbal nas mensagens
(que incluem a forma como as palavras sao ditas — o que é chamado de
paralinguagem) e 55-60% de linguagem corporal visual em uma conversa
com outra pessoa. Em outras palavras, apenas cerca de metade do sentido
vem das palavras e da forma como elas sdao ditas; a outra metade é
emanada de mensagens nao verbais visuais de quem fala. Tendo em vista
gue boa parte das interacdes diarias envolve a fala, ndo é de impressionar
gue nos esquecamos que ela forma um pequeno percentual das nossas
comunicacoOes diarias.

O que isso nos diz? Isso indica claramente que, para termos sucesso
interpessoal, precisamos estar mais conscientes dos comportamentos nao
verbais, e ndo apenas escutar as palavras que sdo ditas. Ou seja, que



devemos julgar as acdes de forma dissociada da fala como um guia para os
sentimentos intimos de uma pessoa.

As impressGes que causamos e que percebemos s3ao fortemente
influenciadas por comportamentos nao verbais.

Podemos destacar trés propdsitos principais da linguagem corporal:

®m Quando ela é usada no lugar da fala.
®m Quando ela é usada para reforgar a fala.
®m Quando ela revela (ou trai) o estado de espirito de uma pessoa.

Quando o assunto é o primeiro encontro com uma pessoa, pesquisas
realizadas por psicélogos sociais enfatizam a importancia das primeiras
impressoes e do impacto provocado nos primeiros minutos. Isso se aplica
tanto ao ambito pessoal quanto ao profissional. Observamos todos os
aspectos da aparéncia de uma pessoa, de caracteristicas pessoais e roupas a
sua linguagem corporal. E légico que esse processo dificilimente é livre de
enganos, mas deve nos alertar sobre o que ocorre no dia a dia, do que
devemos fazer quando observamos e também o que acontece quando
somos o alvo de observacao.

O importante é que tudo se trata de percepcao. Vou divagar por um
momento com uma piada:

Um velho morre e vai para o inferno. Quando chega 13,
encontra um amigo, um velho “decrépito” de 95 anos, com
uma bela mulher sentada no seu colo.

Ele diz ao amigo: “Isso ndo pode ser o inferno, vocé nao esta
sendo punido, esta se divertindo”. Ao que o0 amigo responde:
“Isso € punigao — para ela!”.



o ™
[: Isso niio pode ser o inferno! )

Isso destaca um elemento central a respeito dos pensamentos. A piada
trata de uma mudanga de percepcgao, algo importante na mudanga da
forma como pensamos e, consequentemente, na forma como “lemos” uma
situagao.

Pesquisas (realizadas por Edward de Bono) demonstraram que 90% dos
erros relacionados ao pensamento dizem respeito a erros de percepcao. Se
vocé puder mudar a sua percepcao, podera mudar as emocoes, 0 que
leva a novas ideias e insights.

Os comportamentos nao verbais adotados fora do ambiente de trabalho
e do mundo dos negdcios sao mais faceis de ler do que aqueles tipicamente
usados no ambito profissional, em que as pessoas sao mais propensas a
“mascarar”, uma vez que assumem papéis diferentes e, muitas vezes,
precisam suprimir seus verdadeiros sentimentos. A maestria na leitura de
sinais em um ambiente profissional é um 6timo alicerce para a vida social,
visto que os principios sao basicamente os mesmos. Em qualquer encontro
com outro ser humano, o estado de espirito e as emoc¢des experimentadas
no momento exibem-se (e s3ao passiveis de andlise) para pessoas
observadoras: eles podem ser percebidos na postura, no posicionamento e
nos movimentos do corpo. Ninguém é capaz de ler nossos pensamentos.
Eles sdo, afinal de contas, propriedade privada. Mas, apesar disso, somos
capazes de detectar diversas emogdes nas pessoas e transmitir a elas os
nossos sentimentos: a via € de mdo dupla se ambas as partes forem
empaticas.



O termo “linguagem corporal” é usado com frequéncia para descrever o
comportamento nado verbal. O seu papel na comunicacao interpessoal é de
suma importancia. Sem dizer uma unica palavra, transmitimos impressoes
com a nossa linguagem corporal.

E impossivel ndo se comunicar.

Por que o “nao verbal” ¢ importante?

“If you could read my mind...
what a tale my thoughts could tell”L

Como a musica nos lembra, se fossemos capazes de ler as mentes das

pessoas,

que pensamentos receberiamos — e como eles poderiam ser

diferentes, se comparados ao que a pessoa acaba de expressar com suas

palavras!

— A festa foi 6tima. (Leitura de pensamentos: Preferia ter ficado
em casa e assistido ao Big Brother.)

— Bem, obrigado por ter vindo. Entraremos em contato com vocé
daqui a uma semana — temos outras pessoas para entrevistar.
(Leitura de pensamentos: Por favor, vd embora — vocé estd
desperdicando o meu tempo... Ele deve estar brincando. Como ele
espera que eu entenda o jargao que ele usa na empresa na qual
trabalha? Achei que a minha expressao de duvida daria a deixa...)
— Nao, claro gue ndao me incomodo de emprestar o aspirador de
pd outra vez. (Leitura de pensamentos: Esses vizinhos s3ao muito
caras de pau. Essa é a quinta vez que ela pega o aspirador
emprestado —ha um ano ela disse que ia comprar um.)

Bem, talvez seja melhor ndao sermos capazes de ler os pensamentos das
pessoas, visto que, sendo uma via de mao dupla, a outra pessoa também
seria capaz de ler os nossos pensamentos. De qualquer forma, mesmo que
nao sejamos capazes de ler pensamentos, precisamos saber “ler” as pessoas
de modo a discernir o que ndo é dito. Precisamos ler a linguagem corporal



delas para ter ideia do que se passa em suas cabegas. Nao esquega: corpo e
mente sao parte de um todo.

O aspecto ndo verbal da comunica¢ao proporciona os melhores indicios
para determinar os verdadeiros sentimentos das pessoas. Para ter sucesso
na “leitura” da linguagem corporal, é essencial juntar elementos do
comportamento de uma pessoa, como um quebra-cabeca, e analisa-los
levando em conta o contexto, e ndo de forma isolada. Afinal de contas, a
linguagem corporal ndo é uma ciéncia; mas, a medida que aprendemos a
observar gestos, maneirismos e paralinguagem, ficamos mais competentes,
assim como quando adquirimos qualquer outra habilidade.

Um alerta: é comum ler em revistas e livros que, de forma definitiva, um
gesto indica isso, outro gesto, aquilo. Antes de mais nada, € preciso
identificar “conjuntos” de informacao que possam ser passiveis de avaliacao.
Segundo, isso nao é infalivel. Entretanto, na falta da leitura de mentes
propriamente dita, tal identificacao possibilita um melhor discernimento do
gue se passa na cabeca de alguém.

De modo geral, qguando uma pessoa tenta ocultar os sentimentos, ela
precisa trabalhar muito no aspecto nao verbal da comunicacgao. Isso é muito
mais dificil do que controlar o componente verbal (apesar de serem comuns
as revelagdes paralinguisticas — ver a seguir). Mas mesmo uma fachada de
palavras apropriadas pode ser traida por “vazamentos” emocionais, dificeis
de controlar.

Atualmente, é dada cada vez mais atencdao a compreensao das emocdes,
em busca de uma comunicacao interpessoal mais eficaz, para que ambas as
partes entrem na “mesma vibracdao”, de modo para levar as pessoas do
ponto A ao B. A linguagem corporal € o principal método de comunicar
emocdes a outras pessoas, portanto, ser capaz de |é-la com eficacia e
demonstrar empatia é fundamental.

Na década de 1960, Albert Mehrabian, professor da University College of
Los Angeles, realizou uma pesquisa fascinante que ainda é citada sempre
gue o tema linguagem corporal é discutido. Mehrabian criou uma teoria na
gual sdo centrais os famosos digitos 7, 38 e 55, ao perceber que a maioria
dos individuos emite sinais mistos. Ele descobriu que o impacto de uma
mensagem pode ser classificado como 7% verbal (significado e palavras



usadas), 38% vocal (fatores como tom, ritmo e inflexao) e 55% (ndo
verbal).

Portanto, em um encontro pessoal:

®m 93% do impacto da mensagem é nao verbal (55% o que se vé e
38% como a mensagem soa).

B 7% do impacto da mensagem é verbal (as palavras: o que e
como é dito).

Mais de 50 anos depois, esta pesquisa ainda é citada com frequéncia —
algumas vezes com ceticismo. Por qué? Bem, apenas para aqueles que
questionam a exatiddo dos valores — a sua precisdo. Mas a énfase de
Mehrabian ndo era na precisdo da divisdo 7/38/55, mas em “ponderar” a
importancia das comunicacdes verbal e ndo verbal.

Estudos sucessivos no decorrer das décadas confirmaram a validade da
pesquisa. Apesar de observadas ligeiras e inevitaveis variacdes nos valores,
todos concordam que o aspecto visual responde por mais da metade da
interpretacao de sentimentos e atitudes, com os sons como segundo fator,
seguidos pelo conteudo — as palavras verbalizadas.

Resumindo, isso nos diz que a maioria das mensagens em qualquer
interacao interpessoal (pessoal) é revelada por meio de sinais corporais, ou
“linguagem corporal”.

Se analisarmos a funcao da linguagem nas situacOes interpessoais
ocorridas no dia a dia das pessoas, o seu propodsito é transmitir ideias,
pensamentos e sentimentos; quando feita de forma adequada, a
comunicagdo é eficaz. Mas isso ndo precisa ocorrer apenas com o uso de
palavras. Mesmo com o uso destas, muito depende da forma como elas sao
transmitidas, como veremos a seguir.

Paralinguagem

Como destacado, dos 93% de comunicacao nado verbal, 55% correspondem a
linguagem corporal e 38% a aspectos ndo verbais do discurso.



Os aspectos ndo verbais do discurso sao definidos como
“paralinguistica” — eles dizem respeito ao tom da voz e a sinais
relacionados; em outras palavras, a mudancas vocais ou variacdes na voz. E
importante dar atencdo especial aos aspectos vocais da linguagem, uma vez
gue eles respondem por grande parte da comunicag¢ao. A paralinguagem
relaciona-se a:

m Volume: falar mais alto ou mais baixo depende do que se deseja
transmitir  Podemos acrescentar a énfase em palavras
verbalizando-as mais alto (ou o contrario).

m Velocidade: isso pode afetar o percentual do que é apreendido
pelos ouvintes. Por exemplo, alguém que fale muito rapido pode
perder a aten¢dao do ouvinte. Da mesma forma, uma pessoa que
fale muito devagar pode fazer com que o ouvinte se desinteresse.

m Tom, ritmo e inflexdo: o tom pode variar do grave ao agudo.
Durante qualquer conversa, ajustamos o tom e alteramos a
inflexdo vocal. Por exemplo, nao é dificil perceber que muitas
pessoas falam com um tom mais agudo quando fazem uma
pergunta. O uso habil de tom, ritmo e inflexdo pode reforcar
positivamente a mensagem. Lembre ao ouvinte do que tenta
transmitir por meio de variagdes naturais. Veja como mudancas de
énfase afetam uma frase — todas transmitem o mesmo sentido?

— Vocé quer que eu va?
— Vocé quer que eu va?
— Vocé quer que eu va?

Dissemos anteriormente que a linguagem corporal desempenha um papel
importante ao reforcar as palavras; a paralinguagem desempenha um papel
igualmente importante, ao adicionar inclinacdes positivas ou negativas as
palavras. Ela da sentido as palavras e contribui para a eficacia do discurso.

Mensagens mistas e o0 “valor mais alto”



Como vimos, 38% da comunicacdao diz respeito a como uma pessoa soa
guando conversa conosco — e, da mesma forma, as impressdes que
provocamos quando falamos com alguém. O comportamento nao verbal é
sempre uma via de mao dupla. Os sons sao reflexos do estado emocional.

Os outros 7% — as palavras — ndo sao menos importantes. Elas apenas
assumem uma prioridade mais baixa se houver problemas com os outros
elementos. Uma Unica palavra ou frase pode alterar completamente a
cadeia de comunicacao (ver Capitulo 6).

Talvez a descoberta mais importante dessa pesquisa sejam os efeitos
provocados na interpretagao quando ocorrem mensagens mistas dos trés
elementos. Em outras palavras: quando o que se ouve é conflitante com o
gue se vé (e vice-versa, é claro). A pesquisa concluiu que, em uma situacao
de mensagem mista, tendemos a acreditar no valor mais alto (como a
verdadeira interpretacao).

Isso fica evidente em situagdes pelas quais passamos diariamente:

Natalia (para o marido, absorto na tabela de cotacoes
do caderno de economia): Posso mostrar essas amostras de
tecido para a cortina do quarto? Eu sei que elas sao um
pouco caras, mas... vocé tem um minuto?

Marido (desvia o olhar do jornal, tira os oculos e coloca
caneta e calculadora de lado): Sim. Certo, va em frente.
(Tom de voz impaciente.)

Neste caso, ocorre uma mensagem mista. As palavras dizem “sim”, mas o
tom diz algo diferente. Qual vocé acreditaria que é o verdadeiro significado
da mensagem? As palavras ou a forma como elas sao ditas?

Muito provavelmente, o tom do marido revela os seus verdadeiros
sentimentos — o valor mais alto, os 38%. Lembre-se — sempre acreditamos
no valor mais alto: neste caso, o tom, e ndo as palavras (7%). Natalia agiria
melhor — se for perspicaz o bastante para perceber o vazamento de
emocdes no tom de voz — se dissesse ao marido que, pensando bem, falara
com ele depois. Ela pode enfrentar menos resisténcia (a depender do que
ele ler no jornall).



Se a vida é como um jogo de cartas...

... entdo lidar com as pessoas é como uma partida de péquer. Isso porque o
sucesso no poquer é determinado pelas habilidades interpessoais do
jogador. E preciso ser intuitivo o bastante para ser capaz de ler a linguagem
corporal dos outros jogadores e, ao mesmo tempo, “mascarar” os proprios
sentimentos, de modo que os rivais ndo possam “lé-los”. No jogo de poquer,
usa-se o termo “tell” para fazer referéncia a linguagem corporal reveladora
transmitida inconscientemente.



ll CASSING Ra\rm..ﬂ

Na vida real, € comum precisarmos manter as emogoes sob controle. Isso
pode ocorrer de forma deliberada — para transmitir determinada impressao
— ou pode fazer parte da personalidade da pessoa. A maior parte da
linguagem corporal é aprendida e, entdao, se transforma em habito no
decorrer dos anos. Mas o importante a se considerar é o seguinte: isso
age a seu favor ou contra vocé?

Sara: Entdo, eu realmente ndo sei se compro ou nao
aquele fogao, afinal, pode ser que as vendas caiam.

Janice (com o queixo apoiado na mao, esfregando
repetidamente os olhos): E, eu sei como é.

Sara: Quer dizer, olha o que aconteceu com a Luiza do RH
depois que a oferta dela foi aceita...

Janice (olhando para o lado e entdo para a xicara de
café): Pois é.

Sara esta pensando: “Janice nao esta interessada nos meus problemas.
Ela estd com inveja porque eu comprei uma casa nova e ela mora num
apartamento apertado de dois quartos.” Mas pode ter acontecido que, por
algum motivo, Janice tenha dormido pouco durante a noite e ndao esteja se
sentindo bem e, por isso, emita sinais de linguagem corporal de falta de
atencdo. Se esse for o caso, a mensagem foi interpretada da forma errada.
Com consequéncias prejudiciais.

E muito importante ter aten¢do a como nos mostramos para as pessoas,
visto que a linguagem corporal — por ser “silenciosa” — ndo provoca uma
resposta se for mal interpretada. No exemplo dado, Janice ndao pretendia



transmitir uma impressao de desatencdo, mas esta foi a mensagem
silenciosa recebida por Sara. Outro exemplo:

Sr. Pereira: Sente-se, sr. Carvalho. Acredito que tenha
trazido os documentos que pedi.

Sr. Carvalho: Sim, estao comigo. (Senta, olha
ostensivamente para o reldgio, para o sr. Pereira e, entao,
para a ponta do sapato, com a qual da batidinhas no chao.)

Sr. Pereira: Achei que se analisassemos os nimeros juntos
poderiamos concordar em como mudar os orcamentos do
proximo ano para que ninguém saia perdendo de modo
significativo. (Inclina-se para frente e mantém contato visual
com um sorriso.)

Sr. Carvalho: Esta 6timo para mim.

Sr. Pereira: Tenho uma solugao simples. Se demitirmos
apenas uma pessoa do seu departamento, reduziremos o
orcamento da folha o bastante para custear a feira em Sao
Paulo e a nova em Salvador. O que vocé acha?

Sr. Carvalho: Se é isso o que precisamos fazer, que seja.
(Passa a tirar fios presos no paletd e a fazer o mesmo com as
calcas.)

Sr. Pereira: Mas como vocé se sente em relacdo a isso?
Por favor, me diga, porque essa precisa ser uma decisao
conjunta. Posso precisar consultar o Sr. Ribeiro.

Sr. Carvalho: Por mim, estda bom. Mas vocé quer dizer
gue isso precisa ser feito imediatamente? (Continua a
procurar fios presos na roupa; agora, chegou a meia
esquerda.)

Neste ponto, o sr. Pereira pede desculpas e encerra a reuniao sob o
pretexto de ter acabado de lembrar que precisa cuidar de algo para a
diretoria. Tudo na linguagem corporal do sr. Carvalho demonstrava
desacordo, e o sr. Pereira foi perspicaz o bastante para identificar os sinais.

Pode ter havido um motivo para o estado de espirito do sr. Carvalho
naquele dia ou uma razao subjacente mais importante para o seu
desacordo. De qualquer forma, era provdvel que nao fosse produtivo



continuar com a reunido na esperanca de chegar a uma boa solucao. Os dois
individuos poderiam ao menos fazer uma pausa e pensar no assunto, ou
ainda buscar a opiniao de uma terceira pessoa, entre outras alternativas. O
sr. Pereira poderia sondar outras pessoas e tentar descobrir possiveis
reservas do sr. Carvalho.

Usando a empatia para identificar sinais de
linguagem corporal

Para que se domine a comunicacao interpessoal nos ambitos pessoal e
profissional, é imperativo que se dé atencao aos proprios sinais nao verbais,
além dos verbais. Os sentimentos sao mais bem demonstrados por
mensagens nao verbais. Os sinais externos dos estados emocionais internos
das pessoas sao expressdoes faciais, movimentos e gestos corporais,
posturas, variagdes vocais e outros comportamentos.

As expressOes faciais obviamente tém um papel importante na revelacao
de sentimentos. O rosto e os olhos sao os fatores mais relevantes em termos
de comportamento nao verbal. Interpretamos as emog¢des das pessoas e
suas atitudes em relagao a nds inicialmente a partir das expressdes faciais.

Tendemos a confiar mais em pessoas cujas expressdes faciais sao
congruentes (ou seja, combinam) com as palavras que saem de suas bocas.
Somos mais influenciados por pessoas que agem dessa forma do que por
aquelas cujas agdes sao incongruentes.

Como confiar na paixao e no entusiasmo de quem fala e ndao sorri e cujo
rosto exibe sinais de tensdo e duvida?

Pesquisas demonstram que o reconhecimento de determinadas
expressdes faciais é universal. Temos algum sucesso em identificar seis
emocgoes diferentes demonstradas pelo rosto humano: tristeza, surpresa,
aversao, raiva, felicidade e medo.

O fato de as expressdes correspondentes a essas emocgOes terem
demonstrado ser universais, ou seja, cobrirem todo o espectro de culturas,
levou a conclusdo de que sdo inatas, e ndao aprendidas. Entretanto, é



relativamente facil regular e controlar as expressdes faciais. Em termos de
linguagem corporal, o rosto é a parte mais expressiva do corpo; indica
pensamentos, sentimentos e estados de espirito.

Muito pode ser dito a respeito do rosto. Usamos expressdes faciais para
transmitir sentimentos a outras pessoas. Se alguém diz algo de que
discordamos, se acreditamos que ele estd mentindo ou se disse algo
incOmodo para outra pessoa, podemos, sem uma unica palavra, transmitir a
nossa mensagem com um “olhar”. A cancdao de Norma Desmond em
Crepusculo dos deuses resume bem a situagao:

“Com um olhar digo o que palavras sao incapazes de
expressar...
Com um olhar vocé sabera tudo que precisa saber...”

Também usamos o rosto para reforcar mensagens verbais. Mas
precisamos ser cautelosos. Nao é raro ouvirmos a expressdo: “Esta na sua
cara”; mas sabemos o quanto é facil ocultar sentimentos. Vocé ja assistiu
indicados derrotados ao Oscar aplaudindo o vencedor enquanto ele levanta
a estatueta? Se fizermos julgamentos com base apenas em expressdes
faciais, podemos ser extremamente imprecisos ao julgar emocdes.

A observacao demonstra que os seres humanos imitam fisicamente as
acoes de outros em determinadas situagdes para transmitir compreensao.
Em especial, podemos imitar expressdes de sofrimento quando outra
pessoa as exibe; essa é basicamente uma demonstracao de comiseracao
com a pessoa.

Sorria e o mundo...

De todas as expressdes faciais que somos capazes de transmitir, é aceito que
aquela que precisa ser estimulada é o sorriso. A felicidade é a Unica emocao
positiva que somos capazes de expressar com o rosto. As pessoas nao sao
muito boas com sorrisos genuinos. Parece haver algum problema em
conseguir fazer com que olhos e boca estejam em harmonia. Quando



sorrimos apenas com a boca, e nao com os olhos, ficamos com aquela
expressao “azeda”. (Vocé ja viu isso em algum lugar. Aposto que sim!)

O que tentamos transmitir responde pela maior parte das nossas
interacdes interpessoais: algo negativo ou positivo? Sentimo-nos melhor
guando estamos em um estado positivo ou negativo? Vocé sabe como é.
Vocé esta de bom humor e encontra com alguém que (sem nenhum motivo
especifico) esta se sentindo péssimo e ndo sorri. Isso ndo tira boa parte da
sua felicidade? Parece haver apenas uma resposta: sorria. Nao custa nada e
deixara para tras um rastro de boa vontade.

E ainda existe uma série de beneficios fisioldgicos em sorrir, como o
aumento do fluxo sanguineo para o cérebro, o que melhora o estado de
espirito. Uma pesquisa demonstrou que forcar determinada expressao facial
estimula a mente e o corpo a reagir. Ocorrem mudancas bioquimicas, e os
hormonios fazem com que nos sintamos melhor e mais positivos. Sentir-se
mais positivo ajuda a alcancar mais resultados positivos. Esta pesquisa
revolucionaria provou que o oposto do que geralmente se pensa é, de fato,
verdadeiro: as emogdes podem seguir as expressoes faciais, e nao
necessariamente precedé-las.

Portanto, as expressdes faciais de uma pessoa podem controlar as
emocodes. E, é claro, o ato de sorrir tem um efeito importante nas pessoas
com quem interagimos, visto que estd provado (e isso é algo que, por
experiéncia propria, vocé deve saber muito bem) que ha uma tendéncia a
imitar ou “espelhar” as expressoes de outras pessoas. Vocé também vera
gue tera oportunidade de conhecer melhor as pessoas e ter conversas mais
produtivas com elas, que o seu nivel de estresse caira, que vocé ficara mais
relaxado, que as pessoas gostarao mais de vocé; ah, e que inadvertidamente
vocé ficara mais persuasivo.

Apenas mais uma informacao — para leitores de ambos os sexos: sorrir
envolve apenas um musculo, enquanto outras expressdes exigem que
diversos musculos se contraiam aqui, ali e em todo lugar.

Gestos de linguagem corporal



Temos a capacidade de envergar sorrisos luminosos quando, na verdade,
ndao estamos tdao animados. O mais dificil de controlar s3o os gestos e tom
de voz (algo em que nos concentraremos mais tarde).

Contato visual

O contato visual € um meio nao verbal muito eficiente de estabelecer boa
comunicacgao interpessoal. Quando olhamos para alguém, elas reconhecem
gue conquistaram a nossa atencao. Isso, entdo, direciona o curso do didlogo;
portanto, sua importancia nao pode ser negligenciada. Tendemos a usar o
contato visual com o propdsito de proporcionar feedback, para que quem
fala saiba que o estamos escutando. Quem ouve, por sua vez, precisa de um
sinal de que quem fala sabe que ele esta escutando.

Tendemos a usar o contato visual automatica e inconscientemente e
talvez ndo tanto quanto deveriamos, em muitos contextos profissionais.
Pense em vocé no trabalho. Quanto contato visual vocé faz? Pense em
alguns colegas de trabalho. Como eles agem em compara¢ao? Tendemos a
fazer mais contato visual quando escutamos. Quem fala deve olhar para
guem ouve — um ou uma centena — para conseguir feedback. Se nao olhar,
ele ndo sabera se:

B ainda estao com ele;

B entendem o que estd sendo dito;

B estd avancando rapido demais para que o acompanhem; e, é
claro,

B concordam com o que esta sendo dito.

A falta de contato visual da a impressao de que estamos falando para
as pessoas, e nao com elas.

Algumas pesquisas sugerem que, quando falamos com as pessoas, se elas
olharem para a esquerda, estardo acessando a memodria em busca de
conhecimentos “armazenados”; se olharem para direita, estardao usando a
imaginacao. Pode ser um movimento rapido, quase imperceptivel, quase tao
rapido quanto “um piscar de olhos” (literalmente!).



Aumentar o volume de contato visual geralmente tem efeitos positivos.
Isso pode demonstrar que estamos atentos, que gostamos de alguém ou
gue somos sinceros; isso pode iniciar a comunicacdo entre duas pessoas e
manté-la, assim que iniciado o didlogo; pode ser um tremendo
“influenciador” quando tentamos persuadir alguém a concordar com o
nosso ponto de vista ou a comprar um produto; e, desde que fixemos e
mantenhamos contato visual com uma pessoa por quem estamos atraidos,
pode ser bom para o romance.

Uso de gestos

Quando a maioria das pessoas fala em linguagem corporal, elas se referem
ao uso de gestos com significados subjacentes. Pesquisas na darea de
psicologia demonstram que esses gestos normalmente podem ser divididos
em cinco categorias:

B Emblemdticos: movimentos usados no lugar de palavras — atos
nao verbais que tém significados facilmente compreendidos e que
podem ser originados em qualquer parte do corpo. Os exemplos
mais Obvios sdo expressoes faciais, como franzir as sobrancelhas,
ou movimentos manuais, como um polegar levantado (“joinha”).
Deve-se tomar cuidado com pessoas de culturas diferentes, visto
gue pode ocorrer uma comunicacao “nao intencional” quando
codificador e decodificador interpretam significados
completamente diversos para o mesmo emblema.

B [lustradores: movimentos usados com a fala para ilustrar o que
esta sendo verbalizado.

B Reguladores: movimentos relacionados aos papéis de quem fala
e de guem ouve que indicam intencdes. Por exemplo, gestos de
assentimento com a cabeca, contato visual, mudangas na postura
corporal.

m Adaptadores: movimentos como tamborilar os dedos, mexer nos
cabelos ou manusear coisas, como uma joia, que indicam



emocoes. Em outras palavras, habitos comportamentais. Podem
ser classificados em trés tipos:

(a) autoadaptadores, como alisar os cabelos,
cogar a cabeca ou juntar as maos em frente ao
rosto;
(b) outro-adaptadores, que incluem cruzar os
bragos ou movimentos protetores com as
maos para demonstrar intimidade,
retraimento ou fuga;
(c) objeto-adaptadores, como manusear uma
joia.
m Demonstracbes de afeto: sinais claros que revelam emogdes,
como expressdoes faciais. Geralmente s3ao mascarados em
contextos sociais ou profissionais para exibir um comportamento
mais aceitavel.

Se quisermos compreender a linguagem corporal, é essencial que nao
analisemos gestos isolados, independentemente de outros gestos
observados na mesma situag¢ao. Devemos usar as dicas proporcionadas por
diversos gestos de quem fala — conhecidas como “conjuntos de gestos” —
em paralelo com sua expressdao verbal. Por exemplo, na reunidao entre
colegas de trabalho, o sr. Carvalho olhou para o sapato, para o reldgio, bateu
0 pé, tirou fios presos nas roupas e fez pouco contato visual, o que forma
um conjunto significativo observado em conjun¢ao com o discurso nada
convincente.

As inconsisténcias observadas entre as dicas de canais diferentes sao
conhecidas pelos psicélogos como “discrepancias intercanais”.

Quando recebe mensagens conflitantes de dois canais de comunicacao
diferentes (ou seja, verbal e ndao verbal), o receptor tenderd a acreditar na
mensagem mais dificil de simular. Essa geralmente é a mensagem nao
verbal. Portanto, a comunicacdao nao verbal, e ndao a verbal, sera aceita
como verdade. Sempre que ocorre uma incongruéncia (para usar o jargao)
entre o que vemos e ouvimos, tendemos a acreditar no maior valor.

Entdo, por exemplo, o conteudo (palavras: 7%) pode parecer coerente,
mas o estado emocional da pessoa, a julgar pelo tom e pela hesitacao da voz



(a paralinguagem), sugere que algo nao esta certo. Portanto, acreditaremos
no maior valor, os 38%, como indicador da veracidade da mensagem. E,
assim, ndao somos persuadidos de que tudo é o que parece.

Todo ser humano passa por esse tipo de situacao com frequéncia e tende
a ganhar maior ou menor habilidade com ela. Somos traidos pela voz; o
nosso tom confunde o ouvinte (esposa, marido, cliente, chefe, parente,
amigo) e envia uma mensagem mista, porque estamos impacientes,
defensivos, irritados, e, entdao, o ouvinte (o decodificador) “recebe” e, em
seguida, interpreta — como discutimos anteriormente — algo que vocé nao
pretendia. O seu “vazamento” ocorreu no tom de voz. O termo
“vazamento” é usado no contexto da linguagem corporal para indicar que a
mensagem emitida é invalidada pela verdade que “vaza” visualmente (de
modo geral, da cintura para baixo). Em outras palavras, as verdadeiras
emocdoes vazam enquanto a pessoa tenta oculta-las. Se estiver ciente disso,
geralmente ajuda se vocé — depois de se dar conta de que ocorreu um
“vazamento” — der uma explicacdo a pessoa. Por exemplo, se teve uma
manha dificil, pode dizer algo como: “Acabo de precisar demitir um gerente,
desculpe se estiver soando irritado”.

Mas também pode acontecer que as palavras e a paralinguagem (45%)
parecam estar em ordem, mas a pessoa se mexe o tempo todo na cadeira,
evita contato visual, tamborila os dedos e isso nao inspira confianca.
Portanto, acreditamos no maior numero, os 55%, como verdadeiro
indicador que devemos usar no nosso julgamento. Ndo somos persuadidos
pela mensagem.

Se é vocé quem exibe essa linguagem visual e ha um motivo legitimo para
isso, pois deixe isso claro e havera uma chance de reconquistar parte da
confianca.

Quando desejamos transmitir a mensagem certa aos ouvintes, é essencial
que a mensagem verbal e a ndao verbal sejam congruentes. As duas nado
devem ser conflitantes. A congruéncia e os conjuntos de gestos
proporcionam 0s meios para interpretar a linguagem corporal com uma
boa margem de precisao. Como observou Carl Jung:

“A separacao da psicologia das premissas da biologia é
claramente artificial, uma vez que a psique humana vive em



unido indissoldvel com o corpo. A mente e o corpo sao
inseparaveis.

Vocé consegue se lembrar de quando estava sentado na sala de espera,
aguardando uma entrevista de emprego, agindo de forma calma e
controlada, sorrindo para a secretaria — com mais rugas em seu rosto
sardonico do que no vestido — quando esta trazia uma xicara de café,
pensando: “O que ela sabe que eu nao sei? Sera que a vaga ja foi ocupada?”

Vocé coloca a xicara de café na mesa, empertiga-se na cadeira, ajeita as
roupas, cruza as pernas, descruza as pernas, volta a cruza-las, mexe na
pulseira do relégio, ajeita o cabelo, descruza as pernas. Quando o
entrevistador vem recebé-lo —“Bom dia, estavamos esperando vocé!” —,
vocé esta uma pilha de nervos!

Evitando sinais negativos de linguagem corporal

Quando estudamos a linguagem corporal e seus efeitos, o mais importante
é lembrar que, independentemente do que determinados gestos
signifiquem para vocé, o essencial é a forma como o receptor os percebe.



Alguns irritantes sinais de linguagem corporal sdo muito frequentes.

Bracos cruzados

Existem algumas variacOes para o gesto de bracos cruzados sobre o peito,
mas a mensagem é a mesma. Geralmente é uma postura defensiva; vocé a
vera no metrd, em bares, no elevador. Este gesto geralmente esta associado
a mensagens do cérebro dizendo para que vocé fique na defensiva. Em um
encontro pessoal ou em uma reunido, € comum observa-lo quando a pessoa
discorda de nés e, portanto, ndo presta atencdo ao que estamos dizendo.
Isso deve alerta-lo para o fato de que, se nao tomar providéncias, pode ser
melhor desistir. E inGtil continuar, mesmo que a pessoa pareca concordar
por meio do seu comportamento verbal. Como observamos anteriormente,
acreditamos no numero maior — a linguagem corporal, a postura negativa de
bracos cruzados. Algumas pessoas afirmam que, seja por habito ou
preferéncia, sentem-se mais confortaveis com os bracos cruzados sobre o
peito. Mas, do ponto de vista da linguagem corporal, nunca devemos
esquecer que, além de recebermos sinais das pessoas por meio da sua
linguagem corporal, ao mesmo tempo emitimos sinais para elas com o
nosso comportamento nao verbal.

O essencial é que os “vazamentos” podem trazer a oportunidade de
mudar de abordagem antes que a pessoa tenha chances de verbalizar seus
sentimentos — antes que seja tarde demais. Isso acontece em discussdes em
familia, visitas de vendas, seminarios, reunides com o chefe e entrevistas.
Um método sutil de afastar a pessoa dessa postura “fechada” é entregar-
lhe algo para que olhe. Entdo, tente ir fundo no que causou a discordancia.

Ana (notando que o sobrinho Joao assumiu a postura de
bracos cruzados depois de ser repreendido — injustamente,
do ponto de vista dele — por mais uma vez esquecer o
aniversario dela; ele tinha provas e estava preocupado):
Guardei uma reportagem muito interessante para Tania sobre
um sistema de memorizacdo que ja ajudou muita gente com



provas e avaliacdes. Onde foi que coloquei o recorte? Ah,
aqui esta. Dé uma olhada, Jodo. (Passa o recorte para Jodo.)

Joao (descruzando os bracos): Ah. Sim. Obrigado.

Entrevistado: Bem, para ser sincero, nao gosto muito de
viagens. Acho muito incOmodo quando volto para casa
depois de viagens a trabalho. Levo um bom tempo para me
reajustar a rotina.

Entrevistador: Entdo, se conseguirmos um cliente com
filiais internacionais ndo poderiamos contar com vocé para
atender a conta? (Cruza os bracos e se recosta na cadeira. Ele
estd perdendo o interesse no candidato, que antes parecera
promissor. E verdade que o antncio nio falava em viagens ao
exterior, mas existe a possibilidade de isso ser necessario no
futuro.)

Entrevistado (lendo a linguagem corporal e dando-se
conta de que talvez tenha sido um pouco sincero demais):
Ah, é claro que se a conta de um cliente exigisse que eu

viajasse para filiais no exterior, seria um desafio trabalhar
com uma estrutura internacional. Ndao é uma oportunidade
gue eu estaria disposto a perder — muito pelo contrario.



Tendo tentando afastar mentalmente as reservas do entrevistador, o
entrevistado agora deseja criar uma postura corporal aberta do outro lado
da mesa, por isso diz: “Posso mostrar-lhe essa pintura de...”

Entrevistador: Claro. (Estende a mao para pegar a reproducao.)

De volta a postura aberta!

Posicoes sentadas

E possivel deduzir a atitude mental de uma pessoa pela forma como ela
senta.

B As pernas cruzadas podem ou nao ser acompanhada pelos
bracos cruzados. Esta ndo é necessariamente uma posicao
negativa. E preciso observar o conjunto. As mulheres geralmente
sao ensinadas na infancia que esta é a forma correta de sentar.
Mas, se acompanhada dos bracos cruzados, esta postura pode ser
um sinal negativo/defensivo. Se vocé tenta argumentar com
alguém ou fazer uma venda, por exemplo, é dificil transmitir
entusiasmo com bracos e/ou pernas cruzados. E, ndo, isso ndo é
muito convincente. E necessaria uma posicao aberta.

B Quando alguém permanece recostado em uma cadeira depois
gue vocé entra, em vez de levantar-se para recebé-lo, a impressao
transmitida ndo é favoravel. Alguns entrevistadores agem desta
forma. Vocé ja pode ter enfrentado situacdes parecidas no
trabalho, na sala do chefe. Isso ndo faz com que nos sintamos
bem. Esse comportamento pode ser usado para fazer com que nos
sintamos inferiores ou para sugerir que desperdicamos o tempo
da pessoa.

m Vocé algumas vezes senta com as maos atrds da cabeca? Pode
ser que aja assim inconscientemente ao sentir-se bem e acreditar
gue tudo corre nos trilhos. Mas, como ja destacado neste capitulo,
é o efeito da nossa linguagem corporal nas outras pessoas que



devemos ter em mente. Esse gesto é comumente usado por
pessoas que se sentem superiores ou confiantes (por exemplo, um
gerente que se sente 6timo ao dizer a uma pessoa, da qual ndo via
a hora de se ver livre, que ela estd demitida). Mas pode ser
ofensivo ou irritante para o interlocutor, interpretado como
agressivo e sugerir a outra pessoa que nao a vemos COMO uma
ameaca.
Gestos abertos com as maos e o corpo sdao geralmente
usados para transmitir atitudes positivas e amistosas para
com guem fala. Se quiser influenciar alguém a concordar com
um curso de agao ou persuadi-lo a fazer algo, use gestos
abertos: ja foi repetidamente demonstrado que eles sao os
mais eficazes.
B Outro gesto sentado é possivelmente um que vocé ja usou ao
tentar se livrar de um parente ou amigo bem-intencionado. Vocé
sabe do que eu estou falando: quando aperta a cadeira como que
para ir embora ou se inclina para a frente com as maos nos
joelhos. Mas acaba nao conseguindo escapulir, seja porque la vem
outra piada ou porque lhe é oferecida outra fatia de bolo de fuba.

No ambito profissional, esse gesto pode ser uma boa
indicacdo de que esta na hora de seguir em frente. A outra
pessoa estd satisfeita e espera que vocé prossiga para o
proximo tépico ou deseja o fim da conversa (ela pode ter
outro compromisso ou mais o que fazer). Se houver razdes
negativas, vocé as identificara observando outros vazamentos
do conjunto. Pode ser muito positivo se vocé tomar a
iniciativa para o encerramento do encontro com as
consideracOes necessarias. Pode ser frustrante para a pessoa
guando ela sinaliza que deseja o encerramento e nés nao
percebemos. Ela precisa voltar a encenar o ritual. Isso pode
produzir sentimentos negativos.

B Sentar-se na extremidade do assento cria uma impressao de
nervosismo. Pode indicar para a outra pessoa que, na verdade,
ndao queremos estar ali. Podemos agir assim porque estamos
nervosos, porque estamos sem tempo ou até mesmo sem vontade



de estar naquele lugar. De qualquer forma, esse gesto ndo cria
uma impressao favoravel.

Outros gestos

Ha uma infinidade de outros sinais corporais que podem ser mal
interpretados (ou interpretados corretamente). Nao é raro interagir com
pessoas que, apesar de aparentemente prestarem aten¢ao no que dizemos,
batem com o pé no chao, olham para o copo que tém na mao, tocam o nariz
ou a boca, esfregam os olhos ou as orelhas, contraem as maos, tamborilam
os dedos, piscam os olhos intensamente, mexem nos cabelos, em joias ou
no reldgio, fazem rabiscos com uma caneta ou olham demais para as unhas.
Esses sdao apenas alguns maneirismos que podem sugerir vibragdes
negativas. Esteja atento para eles e para a sua proépria linguagem corporal.

Um fato que nao deve ser esquecido:

Geralmente somos traidos pelas extremidades do corpo
(visto que temos menos controle sobre as maos e os pés).

Relacionamentos espaciais

Quando parte de um conjunto, a postura pode ser um indicador das
intensidades das emogdes. Se uma pessoa muda de assunto e envereda por
algo confidencial, ela pode alterar a linguagem corporal para aproximar mais
o interlocutor. Tendemos a inclinar o corpo para a frente, na direcdo da
outra pessoa, quando ha algum grau de respeito ou proximidade.

Um aspecto importante da andlise da linguagem corporal é o conceito de
relacionamentos espaciais; em outras palavras, as preferéncias do uso do
espaco pessoal, que ditam a distancia das pessoas com a qual nos sentimos



confortaveis. Quanto maior a proximidade, mais intimo tende a ser o
relacionamento. Os psicdlogos identificaram quatro zonas distintas:

m Intima: até cerca de 45 cm do corpo. Inclui amigos intimos,
conjuge e familia.

B Pessoal: em linhas gerais, esta dividida em duas subzonas de 45-
75 cm, que pode incluir conjuge, amigos intimos e colegas de
trabalho proximos, e de 75 cm-1,2 m, uma proximidade razoavel,
que usamos durante conversas em festas, por exemplo. E
interessante observar como, em encontros sociais ou com colegas
de trabalho, a chegada de um “infiltrador” pode fazer com que as
pessoas recuem e ajustem suas “bolhas” pessoais. Alguém do
grupo pode se virar para falar com outra pessoa, por exemplo. Se
o recém-chegado passa na “iniciacao” e permanece com o grupo,
as pessoas passam a voltar a se aproximar, e a dinamica volta ao
estado anterior.

B Social: de 1,2-3,5 m, distancia entre pessoas que nao se
conhecem tdao bem. Isso se aplica a seminarios, por exemplo, ou a
distdncia mantida de um superior hierarquico.

®m Publico: mais de 3,5 m. Esta é uma distancia confortavel para
conviver com estranhos. Se fizer uma apresentacdo em uma
reunidao, esta € a zona na qual vocé se sentiria confortavel em
relacdo aos ouvintes. Se o publico for pequeno, a distancia pode
ser menor.

Ao que parece, a maioria das pessoas sente-se confortavel em interagir
na zona pessoal. Em contextos profissionais ou outras circunstancias
formais, a zona social parece ser a mais usada. Todos temos uma “bolha”
que nos cerca e que nos acompanha o tempo todo. E bom n3o se esquecer
disso quando interagir com pessoas que acaba de conhecer.

Apenas uma observacao a respeito do transporte publico (6nibus, trem,
metrd) antes que eu deixe 0 seu espago pessoal. Todas as regras parecem ir
pelos ares quando o assunto é transporte publico — além de shows,
elevadores e outros lugares com muita gente. Quase posso ouvir vocé
gritando: “O que aconteceu com a minha bolha espacial intima e pessoal?”.

Bem, ela ndo existe, e, portanto, lancamos mao de rituais de linguagem
corporal defensiva para compensar a invasdo em espagos publicos



apinhados. No elevador, por exemplo, ficamos em siléncio, evitamos contato
visual, mergulhamos em nds mesmos lendo alguma coisa ou olhando sérios
para os numeros dos andares acendendo no mostrador. O mesmo acontece
no transporte publico. Ndo reconhecemos a existéncia das pessoas, visto
que, se o fizermos, as considerariamos invasoras das nossas zonas mais
intimas.

Por falar em “zonas intimas”, gostaria de compartilhar com vocés uma
conversa que tive com um professor de psicologia ha muitos anos, quando
tentava definir os aspectos comportamentais da psicologia em relacdo ao
cognitivo (mente). Perguntei-lhe qual a defini¢cdo de psicélogo. Ele parou por
um momento, da forma que apenas os académicos sérios sabem fazer, e
disse:

Um psicélogo é alguém que vai a uma casa de striptease e
passa a maior parte do tempo observando a plateia.

Eita mofge:
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Portanto, assuma o papel de “psicélogo” e certifique-se de passar a maior
parte do tempo observando os seus ouvintes e sua linguagem corporal.

A compreensao da comunicacao feita pelos movimentos corporais usados
guando as pessoas interagem umas com as outras — a ciéncia da cinesiologia
— é muito importante. Espero que, além de observar o comportamento nao



verbal dos outros, vocé perceba que deve sempre dizer a si mesmo: “Qual é
a impressao que estou transmitindo com a minha linguagem corporal?”. E, o
mais importante: “E isso o que eu quero transmitir?”. Garanta que o seu
corpo esteja falando a lingua certa.

COFFEE BREAK

@

1. As impressdes que p e aquelas que s sao
fortemente influenciadas por comportamentos ndo verbais.

2. Durante uma interacdo pessoal, cerca de % do impacto é
provocado por aspectos verbais e nao verbais do discurso; os
outros % correspondem a “linguagem corporal” nao verbal.
3. Este aspecto verbal é chamado de p :
4. Tendemos mais a confiar e sermos influenciados por pessoas
cujas expressoes faciais sao ¢ (ou seja, combinam)
com as palavras que proferem.

5. O bom ¢ Y € um meio nao verbal muito
importante para promover a boa comunicagao interpessoal.

6. Ndo importa o que determinado g seu significa para vocé;
o importante é como ele é percebido pelas pessoas.

7. Se vocé tenta convencer alguém a concordar com determinado
curso de acdo, gestos manuais e corporais a
demonstram ser os mais eficazes.

8. H3d uma infinidade de sinais corporais que podem ser mal
interpretados —por  isso, sempre figue atento para

“c ” de gestos; ndo os analise de forma isolada.
9. Lembre —a mente e 0 corpo sao inseparaveis: nao podemos ndo
nos c

&)



As respostas e a escala de pontuacao para determinar o seu
QP (Quociente de persuasao) podem ser encontradas no
final do livro.



A magia da memoria

“Ah,_sim,_.me lembro bem...”

Codificacao

Lembrando nomes

O interesse é lisonjeiro

Fazendo associacdes

Apresentacdes

Regra 1: Certifigue-se de gue escutou o nome

Regra 2: Quando ouvir um nome,_certifique-se de associa-lo ao
rosto certo

A importancia dos nomes

Cartoes de visita podem ser trunfos

Promessas vazias? “Vocé nao pode estar falando sério!”

Lembrando numeros

Lembrando numeros de telefone

A importancia da memdria no controle da atencao

O impacto da boa memdria e dicas simples para melhorar a sua

“A vida é feita de memdrias, a ndo ser por aquele momento
no presente que passa tao rapido que mal podemos vé-lo
sumir de vista.”

Tennessee Williams

Além de expressar o desejo de ser mais persuasiva quando pensa em
uma “lista de desejos” com caracteristicas pessoais que gostaria de ter, a
maioria das pessoas geralmente coloca uma boa memodria em uma das



primeiras posi¢des. A vida é feita de memorias. E, claro, ter uma boa
memoria é uma ferramenta eficaz para sermos persuasivos quando
lidamos com pessoas. Nao é preciso pensar muito para imaginar como
uma boa memédria favorece a nossa vida no trabalho e com familiares e
amigos. Como vocé se sente quando ndo consegue lembrar certas coisas?

Uma memodria ruim ameaca tudo na vida: relacionamentos pessoais,
contatos profissionais, renda, saude — a lista é interminavel.

— A minha esposa ficou uma fera comigo... Eu ndao a ouvi me
dizer aquilo na semana passada...

— Agora o cliente provavelmente vai nos deixar — como eu
poderia saber...?

— Eu fiquei muito envergonhado... Esqueci completamente que
foi ela quem pagou na Uultima vez que fomos aquele
restaurante...

— Eu estava bem nervoso com a entrevista, entdo nao lembrei
que...

— Eu insisti em chamar o sujeito de Carlos durante a reunido
porque tenho certeza que foi esse 0 nome que disseram quando
fomos apresentados. Nao conseguia lembrar que o nome dele
era Mateus...

— Sim, na festa de fim de ano da empresa eu conhecia os rostos
das pessoas, sé nao conseguia lembrar os nomes... Suponho que
como diretor eu deveria ter conferido... Vocé acha que elas
ficaram ofendidas? Quero dizer... E...

Alguma dessas situagdes lhe soa familiar? Uil

“Ah, sim, me lembro bem...”

Bem, todos pensamos que temos 6tima memadria — mas como na cangao “I
remember It well”, do musical Gigi (tradugao livre):

“Nos conhecemos as nove
Nos conhecemos as oito



Eu cheguei na hora
N3o, vocé estava atrasado
Ah, sim, me lembro bem...

A carruagem

Vocé caminhou comigo até a minha casa
Vocé perdeu uma luva

Perdi um pente

Ah, sim, me lembro bem...

Aquele céu brilhante
Choveu um pouco

Aquelas cang¢des russas

Da ensolarada Espanha
Ah, sim, me lembro bem...”

Mas a triste verdade é que a maioria das pessoas da pouca atencao a
melhorar as habilidades de memoriza¢ao e, consequentemente, continua a
meter os pés pelas maos.

A maior parte do que dizemos é fundamentada em algo que aconteceu,
algo que fizemos ou que outra pessoa fez. Portanto, se a sua capacidade de
lembrar as suas proprias experiéncias valiosas ou as sabias palavras de
outras pessoas for um pouco melhor do que a média, vocé tera todas as
chances de se sair melhor. Quando questionadas quanto a que atributos
gostariam de ter dentre aqueles que acreditam ndo possuir, as pessoas
geralmente colocam uma boa memadria nas primeiras posigdes.

O problema é que muitas pessoas tém memodria mediana e muitas
outras tém memoria ruim. Se conseguir se desvencilhar dessa massa, vocé
estara em uma posicao muito favoravel. Nos negdcios e na vida pessoal, a
confianga proporcionada por uma boa memdria é inestimavel. E todos
temos potencial para melhorar a nossa capacidade de memorizagao e, com
iSso, as nossas vidas.

Analisemos brevemente a forma como os psicélogos cognitivos gostam
de comparar a mente humana a um computador e a memodria a um
sistema de processamento de informag¢des. No atual mundo da TI, a



analogia é uma forma util de ver como as “falhas” ocorrem no sistema. O
computador recebe informacdes do teclado; ele converte os simbolos em
codigos numéricos; a informacdao é salva no disco; a informacdao é
recuperada do disco, seja pela sua exibicao no monitor ou pela impressao.
Se ocorrer uma falha no sistema, se ndo houver espaco suficiente no disco
ou se o arquivo for deletado, a informacdo serd “esquecida” e nao
poderemos acessa-la.

Partindo dessa premissa, os pesquisadores da area tentaram analisar a
forma como as informacgdes que recebemos sao processadas mentalmente,
no sistema de processamento de informagdes. Nesse contexto, um
estimulo registrado no nosso sistema sensorial sera lembrado apenas se (a)
despertar atencdao, o que o leva a consciéncia; (b) for codificado no
cérebro e armazenado; (c) for recuperado para uso em algum estagio
posterior.

Além disso, para otimizar nossa capacidade de memorizacao,
precisamos estimular ambos os lados do cérebro; em outras palavras, o
lado légico (esquerdo) e o lado criativo (direito). Como veremos mais
tarde, isso envolve o uso de associacao e mnemonica.

Trés tipos de memoria foram identificados: sensorial, de curto prazo e de
longo prazo.

Memoria sensorial

Refere-se a coisas armazenadas por um espaco muito curto de tempo, de
uma fracdo de segundo a talvez trés segundos. Esse tipo de memodria é
dificil de distinguir do ato de percepcao. Por exemplo, ela registraria algo
gue vimos de relance ou um som ouvido ao acaso. As sensacdes que nao
despertam atencao simplesmente desaparecem, uma vez que ndao sao
realizadas analises das informacdes; as sensacdes “percebidas” sao
transferidas para o préximo tipo de memoria, a de curto prazo.



Memoria de curto prazo

Esta &€ uma faceta muito interessante da memodria cognitiva. O
determinante aqui é a atencao. A memoria de curto prazo tem capacidade
limitada de armazenagem em termos de numero de itens que pode
registrar e em sua duragao; em outras palavras, ha uma limitacao relativa
ao volume e ao tempo de duragao das informacoes.

Pesquisas dirigidas ao numero de itens que uma pessoa pode armazenar
e lembrar corretamente chegaram a sete digitos (mais ou menos dois),
sejam numeros, nomes, letras ou palavras. A memoria de curto prazo tem
limites, e por um bom motivo. Voltando ao computador e ao modelo de
processamento de informagdes, € como apagar arquivos antigos e
indesejados do disco. Vocé consegue imaginar o que aconteceria se nao
fosse possivel apagar itens indesejados da memdria de curto prazo? A
nossa mente reteria informacgdes diversas, como os numeros que jogamos
na loteria trés semanas antes, nimeros de telefone dos quais nao
precisamos mais, todas as sensacdes que experimentamos na vida.

A lembranga geralmente fundamenta-se em repeticao e ensaio, caso
contrdrio, a informacdao pode desaparecer tao rapido quanto entra na
consciéncia. Por exemplo, vocé ouve um numero de telefone, pega o
celular (ndo ha uma caneta a mao, é claro) e quando chega ao quinto digito
tem que desligar, porque o resto do numero evaporou da sua mente. Ou
estd em uma festa e, enquanto conversa com alguém que conheceu ha 20
minutos, o seu acompanhante se aproxima; quando vai apresenta-lo ao
novo conhecido, nao consegue lembrar o nome dele.

O método da repeticdo (ou “ensaio de manutencdo”, como os
pesquisadores da memodria o chamam), repetir a informacao em siléncio
(ou em voz alta, se as circunstancias permitirem), teria ajudado em ambas
as situacgdes. O ensaio é usado para reter indefinidamente a informagao na
memoaria de curto prazo.

Memoria de longo prazo



Podemos ensaiar para reter uma informacdao na memoria de curto prazo
até que ela acabe se tornando parte da memdria de longo prazo. Esta
contém informacdes nas quais pensamos de forma mais consistente e
profunda, sendo associada a outros conhecimentos nela ja armazenados
(“ensaio elaborativo”). Ao contrario da memdria de curto prazo, nao tem
limites conhecidos. A informacao nela armazenada nao é perdida se nao
for recuperada ou ensaiada. Ela pode ser acessada quando necessario.

Um aspecto importante do ensaio elaborativo na memoadria de longo
prazo é a conexao de novas informacdes, com vocé mesmo, com o que ja
conhece. Essa estratégia, em outras palavras, pode ser usada como auxilio
de memodria. Relacionamos informacoes que jd conhecemos — formando
associacoes. Elaboramos as novas informag¢des ao lembrar de outras ja
armazenadas na memoaria de longo prazo.

Quando processamos novas informa¢des como relevantes para as
nossas experiéncias, damos a ela significados mais profundos e a
capacidade de lembranca é incrivelmente aperfeicoada. Se vocé conhece
em uma festa alguém que faz aniversario na mesma data que vocé — dia,
més e ano —, ndo é mais provavel lembrar-se dela e do respectivo nome do
gue de outra pessoa igualmente interessante? Se um cliente em potencial
estudou na mesma universidade que vocé, ha uma boa chance de que se
lembre disso, mesmo que ndo voltem a se ver por anos a fio e acabem se
encontrando por acaso. E verdade que vocé pode se lembrar do rosto dele
— certos tipos de informacao, como rostos, sao codificados sem esfor¢o
consciente na memoria de longo prazo —, mas também pode se lembrar do
nome, de onde se encontraram e da universidade na qual ele se formou.
(Se a memodria da outra pessoa for fraca ou mediana, ela ficara
impressionada por vocé se lembrar da universidade — mas como vocé o fez
é um segredo so6 seu!)

Codificacao

A informacao é armazenada por meio de dois tipos de “codigos”, que tém
implicacdes importantes no que diz respeito a melhora da capacidade de



memorizacdo. Primeiro, existe a codificacdo semantica. Qualquer
comunicacao verbal é processada em termos do sentido da comunicac¢ao
como um todo, e ndo das palavras usadas para transmitir a mensagem. Por
exemplo:

Joao (para a colega, Janice): Entdo, precisei dizer ao sr.
Hughes que, se nao conseguirmos agilizar a entrega de
correspondéncia aos departamentos, precisaremos
contratar alguém que chegue as 7h para fazer a selecao
preliminar, o que vai acelerar as coisas para o pessoal que
chega as 8h.

Janice (lembrando mais tarde da conversa com Joao):
Jodo vai providenciar que alguém chegue as 7h se a situagao
nao melhorar. Ele acertou isso com o chefe.

Sara: Olha, pai, se eu ndo ganhar um celular, vou ter
dificuldade para dizer onde estou se o 6nibus quebrar ou se
atrasar nos dias que vocé me pega no terminal. Os telefones
publicos estao sempre quebrados... A mae de Susana deu
um de presente para ela e Alice no més passado.

Pai (conversando com a esposa naquela noite): E, ela
disse que vai ser util quando o 6nibus atrasar ou coisa
parecida, para nos avisar. A amiga dela Susana e a irma
ganharam celulares de Natal, algo assim. Acho que nao
temos como escapar dessa.

A construcao semdntica é o que é armazenado, com uma boa dose de
compreensao das entrelinhas, de modo que lembramos nao apenas o que
acreditamos ter escutado mas também o que era sugerido por parte da
mensagem. No segundo exemplo, o pai disse a esposa que uma amiga da
filha ganhou um celular no Natal; na verdade, ela disse apenas que havia
ganhado de “presente”.

A maioria das informagdes € armazenada de forma semantica na
memoria de longo prazo. Dados visuais e muitos outros tipos de
informacao tendem a ser armazenados como informacado visual. Usar a
imagistica para lembrar das coisas, como sempre demonstram as



pesquisas, € uma técnica muito eficaz. Formar uma imagem de palavras e
relaciona-las de modo interativo com algo que precise ser lembrado é uma
técnica usada por muitas pessoas.

O segredo é fazer com que seja memordvel. Digamos que vocé precise se
lembrar de (a) colocar uma carta no correio e (b) pegar as roupas na
lavanderia quando estiver a caminho para (c) levar o carro a oficina e (d)
pedir ao mecanico o guarda-chuvas que esqueceu quando saiu apressado
alguns dias antes — vocé pode formar uma imagem mental que englobe as
qguatro acdes, uma imagem interativa que relacione as quatro atividades. E,
visto que isso estara apenas na sua imaginagao, vocé pode ser tao bizarro
guanto quiser.

A primeira imagem pode ser uma caixa de correio (a); uma imagem de
vocé usando um terno ainda com a capa plastica (b); uma cena com o seu
carro em frente a oficina (c); com o guarda-chuva encaixado no volante
como se fosse uma trava de seguranga. Todas essas imagens podem ser
conectadas na sua mente como uma cena sua sentado ao volante do carro
usando um terno com a cobertura plastica da lavanderia; o volante a sua
frente esta “travado” pelo guarda-chuva, e ha uma caixa de correio no teto
do carro. Apenas uma imagem agora. Ensaie-a mentalmente algumas vezes
(ndo diga nada a ninguém!); depois que ela o ajudar a fazer tudo o que
precisa fazer, apague-a da memadria. Missao cumprida.

Em termos praticos, deve ter ficado claro a essas alturas que a maioria
dos problemas relacionados a uma memodria mediana ou fraca acontece
durante a codificacgdo das informagdes. Codificagdo, na verdade, quer dizer
armazenar os dados na memoria. Os psicélogos comprovaram
repetidamente que o processo de recuperagao € muito favorecido por
ensaios frequentes.

Informagdes ensaiadas sao codificadas e armazenadas na memoria com
muita pouca aten¢ao e esforgo. Isso é conhecido como processamento
automatico . Mas, como vimos, a maioria dos dados nao é codificada com
eficiéncia, a ndo ser que a atencao esteja presente.

A forma como codificamos as informagfes afeta diretamente as nossas
chances de lembra-las. Dar a uma informacao sentido pessoal reduz a
nossa propensao a esquecé-la.



Lembrando nomes

Vocé ja disse mil vezes a si mesmo: “Lembro o rosto, mas ndo lembro o
nome”. Aparentemente, lembrar nomes é o maior problema de muitas
pessoas, principalmente em contextos profissionais. E, apesar disso, o
nome é a principal informacdo que precisamos saber a respeito de uma
pessoa. Se nos esquecemos do nome de alguém, damos um duro golpe em
seu ego — e o tiro é na mosca. Apesar disso talvez nao ficar evidente no
momento, perdemos alguns pontos logo de saida. A indelicadeza pode ser
registrada apenas no subconsciente da pessoa, mas nem por isso € menos
significativa.

Na maioria dos casos, ndo é que esquecemos o nome. E muito provavel
gue nao o tenhamos registrado por ndao termos ouvido bem e nao termos
feito nada a respeito. Isso pode acontecer:

B por falta de interesse — nao estamos interessados o bastante
para escutar o nome da pessoa e “registra-lo”;

B por distracdo — nossa mente esta em outro lugar quando
somos apresentados a pessoa.

Qualquer que seja o motivo, ndao é bom o bastante. Lembrar nomes é
uma habilidade social ou ferramenta de persuasdao tao poderosa que,
mesmo que nao fagamos nada mais, devemos nos esforgar para melhorar
nessa area.

Quando usamos o nome de alguém, recebemos mais atencao; faz parte
da natureza humana. Qualquer que seja a “traicae” em termos de
divagacgOes que passe pela nossa cabeg¢a, a mencdao do nosso nome, N0Ssos
ouvidos ficam alertas.

Vocé percebera isso durante as compras, no banco ou em restaurantes.
O amplo uso de cartdes de crédito, cheques e cartdes de fidelidade
proporcionou as empresas a oportunidade para que seus funcionarios se
dirijam aos clientes pelo nome, acrescentando um toque pessoal. Hotéis e
balcdes de check-in de companhias aéreas ja fazem isso hd anos:

— Espero que tenha apreciado a refeicao, sra...
— Tenha um bom voo, sr...



— Srta..., se tiver qualquer problema com a televisao, é s6 entrar
em contato conosco.

— Espero que o quarto esteja do seu agrado, sr... Se desejar fazer
uma mudanca, é so ligar para a recepgao.

Eles perceberam as possibilidades de sucesso de um apelo tao basico a
vaidade. E uma caricia no ego que faz maravilhas. E é um gesto muito
simples —mas que pode ter efeitos poderosos, visto que as pessoas gostam
de ser reconhecidas como individuos. Elas voltam aos lugares onde sao
conhecidas.

Pessoas sagazes de qualquer area se esforcam para memorizar nomes.
Ndo ha melhor forma de dar os primeiros passos na criacdao de afinidade
com uma pessoa do que estar interessado o bastante para lembrar o nome
dela. Ja percebeu como isso faz maravilhas com a sua vida amorosa? Ou
quando vocé devolve uma mercadoria com defeito e lembra o nome do
vendedor que o atendeu? (Certo, estava no cupom fiscal.) Ou quando esta
em uma reuniao de negdcios com um grupo de pessoas e lembra os nomes
das “menos importantes”. (Ei, isso também pode influenciar, sabia?)
Muitos argumentos, pontos de vista e negdcios ja foram conquistados ou
perdidos em funcao de o nome de uma pessoa ter sido lembrado ou
esquecido.

Podemos condicionar a mente, assim como podemos condicionar o
corpo em uma academia. Todos tém essa habilidade. Seja o seu proprio
personal trainer. Condicionar a mente por meio de exercicios mentais pode
ajuda-lo a desenvolver uma memorizacao mais eficaz de nomes.

O interesse é lisonjeiro

Quando lembramos algo a respeito de uma pessoa, ela se sente lisonjeada:
apelamos para o seu ego.

— Vocé ia assistir a pega Trair e cogar é so comegar da ultima vez
gue nos vimos. Que tal, gostou?



— Quando nos falamos em marco vocé estava procurando um
novo apartamento. Ja se mudou?

— Vocés estavam tendo problemas com a reforma da nova sede
da empresa na ultima vez que nos falamos. Conseguiram resolvé-
los?

De modo a abrir espaco para que informagdes valiosas sejam
armazenadas na memodria, como observado anteriormente neste capitulo,
é necessario “ordena-las”. E preciso que informagdes inlteis sejam
relegadas a lixeira. Existem pessoas capazes de lembrar os nomes dos
vencedores do Campeonato Brasileiro desde 1971, mas incapazes de
lembrar a placa do proprio carro; de recitar os ultimos dez minutos de
didlogos de E o vento levou, mas nao de lembrar o numero da prépria
conta-corrente. E necessario um reajuste.

Lembre: a primeira coisa essencial é fazer um esforco consciente para
estar interessado . A falta de conhecimento de uma pessoa em relacdo a
outra resulta da falta de esforco para estar interessada. Mesmo em muitas
amizades, a empatia e a compreensao podem ser uma via de mao Unica.
Muitas pessoas sao tao superficiais nas suas interacdes com as outras que
conversas como o exemplo a seguir sao bem frequentes:

— Como vao as coisas, Marcos?

— Bem, os negdcios vao meio devagar. E a loja foi assaltada na
semana passada...

— Bom, bom... Queria saber se vocé poderia...

Como é possivel lembrar alguma coisa se vocé ndo programa a sua
mente para registrar o que a pessoa estd dizendo? E egoismo, na verdade.
Se quisermos algo de uma pessoa — amizade, um emprego, uma venda,
ajuda, dinheiro, simpatia, assisténcia —, precisamos ficar interessados o
bastante para nos lembrar de coisas ligadas a ela. Isso permite que se crie
um produtivo relacionamento de mao dupla.

A forma mais simples de melhorar a memodria é por meio de
associacoes. Vocé pode interagir com pessoas com quem tem algo em
comum; isso o ajudara a lembrar fatos a respeito delas. Podem ser muitas
coisas: idade, cidade natal, paixao por um esporte ou carro, um destino de
férias, um nome, uma ampla variedade de possibilidades. Esse fator em



comum pode facilmente desencadear a associacdo com memorias. E,
desde que a memodria da pessoa ndo seja das melhores, ela tera esquecido
o que disse a respeito do carro novo, das férias, de um acidente recente
etc. Como resultado, quando vocé perguntar como estd a Ferrari dela, se
tem jogado ténis ou como foi a viagem para a Sardenha, ela ndo conseguira
evitar ficar surpresa — e impressionada: “Como vocé sabe...?”

Fazendo associacoes

Se mostrarem-lhe fotografias de 150 celebridades, é bem provavel que
vocé seja capaz de dizer os nomes de, pelo menos, 130. E, apesar disso,
nao conhece nenhuma dessas pessoas.

Vocé reconheceu os rostos e lembrou seus nomes. O motivo disso é que
estava interessado em reter o nome e usou (de forma inconsciente) uma
associacao necessaria para lembra-lo. Se visse uma fotografia de Elizabeth
Taylor no papel de Cledpatra, é possivel que Cledpatra ajude a lembrar o
nome (ou vice-versa).

Somos mais eficientes em reconhecer do que lembrar, o que explica por
que frequentemente nos lembramos de um rosto, mas nao do nome. O
segredo para lembrar nomes varia de pessoa para pessoa. Mais uma vez
voltamos a sua imaginag¢ao. Vocé nao tera dificuldade para lembrar certos
nomes:

B De pessoas importantes na sua vida. Lembramos sem esforco
os nomes de parentes, amigos, colegas de trabalho, clientes, do
médico, do gerente de banco etc.

B De pessoas que tiveram grande influéncia na sua vida. Por
exemplo, o diretor da escola, o entrevistador da sele¢ao do seu
primeiro emprego, a pessoa que entregou para vocé o cheque de
RS 5 milhdes do prémio da loteria ou o examinador do Detran
que finalmente permitiu que vocé recebesse uma carteira de
motorista.



Mas e quanto a pessoas que encontramos e cujos nomes gostariamos de
lembrar — socialmente ou talvez durante uma reunidao de negdcios? O
problema é o mesmo, mas a lembranca é mais crucial em contextos
profissionais.

Muitos nomes, ao menos sobrenomes, podem ser importantes para nos.
Podemos relaciona-los a algo e pintar imagens das palavras. Nomes como
Ferreira, Carvalho e Coelho — esses sao faceis. Para nomes como Grande,
Dourado ou Prata seria facil formar uma associacao.

Devemos deixar claro uma coisa: a sua imaginacdao pertence a vocé.
Algumas pessoas sentem-se quase culpadas por fazerem associagdes
mentais absurdas. Entendo o ponto de vista delas. Mas o que se passa na
sua cabeca é assunto seu. Se vocé desenvolver métodos malucos para
lembrar nomes e isso for Util para a sua vida, va em frente.

Tomemos os exemplos dados. Para Ferreira, vocé pode visualizar uma
pessoa martelando uma bigorna. Carvalho: talvez visualizar uma pessoa a
sombra de uma arvore. Coelho: uma pessoa com um coelho no colo.
Grande: visualizar a pessoa como um gigante de circo. Dourado: visualizar
a pessoa com uma coroa na cabega. Prata: visualizar a pessoa com um
tapa-olho. As possibilidades sdao infinitas e comecam e terminam com
VOCE.

Se essas imagens mentais nao estimularem a sua memaria, nada mais o
fara. Visualize as pessoas dessa forma e faca um esforco para registra-las
na sua mente. Entao, quando olhar para elas, a visao sera acompanhada
pela sua imaginagao. Se quisermos que algo seja memorizado, ser criativo
é de grande ajuda. (Os neuropsicologos demonstraram que a memoria e a
imaginacdao usam ambos os lados do cérebro.)

Enquanto a maioria das pessoas tenta lembrar nomes freneticamente,
vocé terd os delas na ponta da lingua; isso as deixara boquiabertas. Elas
nao saberdo como vocé o faz (ainda bem, em muitos casos!).

Mas vocé sabe. E mdgica. A magia da memoria.

Apresentacoes



Muitas vezes, como ja discutimos, nao se trata de esquecer um nome. O
que acontece, na verdade, é que o nome ndo foi registrado. Por nada mais
do que preguica ou desinteresse. Ou nervosismo.

Nervosismo? Por que nervosismo?

Ao que parece, no momento em que conhecemos novas pessoas, O
choque momentaneo no sistema nos desvia do processo normal de
audicdo. Ficamos tao concentrados no que vamos dizer, com a nossa
aparéncia e com as impressdes que provocamos que nao escutamos o
nome quando a pessoa o diz. Portanto, ndao é que o tenhamos esquecido
alguns segundos depois; é mais provavel que nao o tenhamos escutado.
Mas a outra pessoa nem sempre sabe disso. E com muita frequéncia nao
nos dao o beneficio da duvida. Principalmente se ouviram e lembram o seu
nome.

Se vocé nao escutar o nome da pessoa (ou se ele nao for dito), os
poucos segundos de duracao de um aperto de mao (se for este o tipo de
situacao formal em que se encontrar) darao todas as oportunidades para
que pega a pessoa que o repita. Em geral, ha alguma relutancia em fazé-lo,
por medo de parecer deselegante ou afetado. E o contrario, isso
demonstra educacdao. Os nomes sao a coisa mais pessoal que possuimos —
eles sdao Unicos. O nome desempenha um papel importante na psicologia
do ser. Como consequéncia, as pessoas geralmente sao mais responsivas
aqueles que os usam.

Duas pessoas sdo apresentadas uma a outra por uma terceira. Elas
trocam um aperto de mao:

— OIa. Sou Susana Mata.
— Muito prazer. Joao Soares.

Isso parece bem direto, mas uma ou ambas as pessoas sao capazes de
nao registrar o nome em virtude da preocupagao com o que dirdo depois.
Enquanto sao apresentados, as mentes delas trabalham simultaneamente
na préxima fala. O nome pode ser bloqueado. Nao é um problema de
memoaria, mas um problema de escuta.

Pense em uma festa a qual foi recentemente. Ao chegar, com uma
garrafa de vinho nas maos, vocé é confrontado com uma sala cheia de
rostos. E é apresentado a uma infinidade de pessoas. Um a um, os nomes



sao ditos: “Ricardo, estes sao Helena, Simao, Sheila, Paulo, Lisa, André,
Raquel....

Ao mesmo tempo, vocé tenta captar outros aspectos da cena — a
decoracao, as pessoas ao fundo, a musica, quantas garrafas de vinho ainda
nao foram abertas e o que mais chamar a sua atencao.

Essas distracoes, combinadas com o seu acanhamento ao conhecer
tantas novas pessoas, fardao com que provavelmente registre apenas um ou
dois nomes, se muito. E, mesmo assim, pode ser que nao associe 0 nome
certo ao rosto certo. Mas nao é tdo ruim para as pessoas as quais esta
sendo apresentado. Elas tém apenas um nome para registrar no momento —
o seu. Além disso, elas ja firmaram seus territdrios, por isso estdao mais
relaxadas. E muito mais fdcil lembrar coisas quando estamos relaxados.

ola, e sow.

A principio, vocé provavelmente gravitara em dire¢ao as duas pessoas
cujos nomes conseguiu registrar. E tira a sorte grande — elas sdo as mais
chatas da festa, dois sabichdes que tiraram o proprio apéndice ou fazem a
propria declaragao do imposto de renda.

Regra 1: Certifique-se de que escutou o nome



Imagine que acaba de chegar ao escritério de um cliente, o sr. Silva, para
uma reuniao com ele e outros trés dirigentes da empresa, incluindo o
chefe dele e o diretor-geral, o sr. Dourado.

Quando entram na sala de reunides, o seu contato, o sr. Silva, o
apresenta aos trés colegas: “Prazer em revé-lo. Gostaria de apresenta-lo a
Simdao Dourado, nosso diretor-geral, Jairo Maia, do departamento de
marketing, e Anita Palhares, do departamento de tecnologia da
informacao”.

Vocé ndo escuta o nome do sr. Dourado. Tenso, enquanto muda a pasta
da m3o direita para a esquerda para cumprimenta-lo, vocé balbucia: “E... é
um prazer”. Vocé escutou os nomes de Maia e Palhares: “E um prazet, sr.
Maia, sra. Palhares”.

Uma cadeira Ihe é indicada e a reuniao tem inicio. Em outra ocasido, o sr.
Silva mencionou que o seu chefe, o sr. Dourado, era a pessoa com
autoridade para dar o sinal verde; o responsavel pela tomada de decisao.
Nada poderia ser acordado, ele dissera, a ndo ser com a concordancia do
diretor-geral. Mas, aparentemente, o chefe era um homem razoavel — uma
pessoa “sociavel” —, que gostava de saber que estava lidando com pessoas
com integridade e empatia, alguém em quem podia confiar. Dai a reuniao,
na qual fazia questao de estar presente.

Mas, uma vez que nao consegue lembrar o nome do sr. Dourado, vocé
se pega se dirigindo ao sr. Maia, cujo nome vocé escutou, e ao seu contato
original, o sr. Silva. (A sua memodria de curto prazo registrou o nome Maia
porque o sujeito o fez lembrar do romance Os Maias, de E¢ca de Queiroz;
isso, além de ensaios e uma boa imagem mental, implicou que lembrar o
nome dele nao foi um problema durante a reuniao.) O sr. Silva parece ser a
pessoa menos influente do grupo, no que diz respeito ao projeto. Mas,
ainda assim, vocé passa a concentrar nele a maior parte da sua
argumentacdo e das suas perguntas. Por qué? Porque sabe o seu nome e
automaticamente se concentra nele.

O sr. Dourado e a sra. Palhares nao recebem muita atencao. Mas eles sao
as pessoas com o poder para aceitar a proposta. E com eles que vocé
deveria se esforgar para construir empatia e afinidade.

Esse cenario ocorre todos os dias em reunioes de negdcios e
socialmente. Ele ndo promove a comunicacao eficaz. Mas é facil de ser



evitado. E como sdo positivos os resultados ao fazé-lo!

E t3o simples. No inicio do encontro, a afirmacdo ébvia “Me desculpe,
mas nao escutei o seu nome” teria resolvido a situagao. Mas a maioria das
pessoas nao a faz, porque acredita que a atitude do outro é: “Ou vocé
escuta o meu nome quando ele for dito ou pode esquecer”. E que,
portanto, isso € uma grosseria sem perddao. Como se alguém que ouse
pedir que um nome seja repetido deva ser visto como lento, burro ou
pouco profissional — ou todos os trés.

Nunca sinta vergonha em admitir que ndao escutou um nome. A
vantagem disso é dupla:

m Vocé passa a ter certeza do nome.

® Como adicional psicoldgico, vocé faz com que a pessoa sinta-se
mais importante , mostra-lhe que considera digno de
consideracao saber o nome dela.

Regra 2: Quando ouvir um nome, certifique-se de
associa-lo ao rosto certo

Se vocé ja trocou os nomes de pessoas em uma reunidao ou situacao social,
provavelmente é algo que ndo deseja que se repita. O desconforto pode
ser tao grande que, se tiver qualquer duvida, é preferivel ndo usar nome
algum. Caso contrdrio, isso reduzird definitivamente a sua eficacia como
comunicador, cujo objetivo é criar afinidade com um conjunto especifico
de pessoas. Sem duvida, dirigir-se a uma pessoa pelo nome errado é
infinitamente pior do que nao chama-la de nome algum.

Mnemonica



Uma dica util para associar nomes a rostos em grupos é pegar as primeiras
letras dos nomes e organiza-las mentalmente (de acordo com o lugar onde
as pessoas estiverem sentadas) para formar uma palavra (se tiver sorte) ou
abreviagao.

Tomemos, por exemplo, as iniciais das pessoas na reunido citada: sr. D,
sr. M e sra. P. Supondo que estejam sentados — e que, portanto, vocé sabe
onde eles estao —, pode repetir mentalmente “DMP, DMP” algumas vezes
para garantir que sabe quem é quem. Tente essa abordagem da préxima
vez que estiver em uma situacao parecida; algo simples, mas muito util.

Esta é uma forma de mnemeonica — palavra derivada de Mnemosine,
deusa grega da memodria —, uma técnica muito util para melhorar a
memoria. Vocé pode conhecer a mnemodnica para lembrar as cores do
arco-iris: Vermelho, Laranja, Amarelo, Verde, Azul, indigo e Violeta —
“Vermelho |3 vai (L-A-V-A-1) violeta”.

Se ftiver sorte, pode ser capaz de associar as iniciais das pessoas
sentadas a uma mesa a uma frase memoravel. Pense na seguinte situagao:
sentados a uma mesa, em sentido hordrio, estao Leonardo (L), Roberta (R),
Tomads (T), Denise (D), Quitéria (Q) e Antonio (A). LRTDQA. Que tal: “Lava
Roupa Todo Dia... Que Agonia”?

¥ i 'm“\z“vw
(Eava Roupa Tede Dia... Que Aguni_;:)

Faca um teste e veja o quao eficientes essas técnicas de memorizacao
podem ser.



A importancia dos nomes

Se quiser testar a importancia que inconscientemente vocé da aos nomes
em contextos profissionais, perceba como vocé age em uma conferéncia,
feira ou semindrio, por exemplo. Os visitantes provavelmente estardo
usando os obrigatérios crachas identificadores. Vocé vé um rosto familiar,
mas ndo lembra o nome da pessoa, o que pode fazer com que evite uma
aproximacao. Se o fizer, é provavel que ndo se concentre na conversa, uma
vez que intermitentemente (e de forma sutil — na sua opinido, pelo menos)
tentard ler o nome dela no crachd.

A pessoa lembra o seu nome e a empresa para a qual vocé trabalha. Isso
provoca ainda mais estresse. Vocé se sente terrivelmente desconfortavel.
Vocé se concentrou tanto em ler o nome no cracha — mas o plastico refletia
uma luz e vocé nao conseguiu — que nao escutou a maior parte do que a
pessoa disse. Ela faz uma pergunta relacionada a conversa. Vocé esta em
maus lengdis, uma vez que nao estava escutando. O que denota falta de
interesse. Ela o considera perda de tempo e vai embora, educadamente, a
primeira oportunidade.

Vocé ainda ndo sabe o nome dela. E agora, ainda por cima, ela estd com
a impressao errada a seu respeito.

Muitas vezes é util perguntar a alguém, com discri¢cao, qual € o nome de
determinada pessoa: “Minha memodria esta me traindo. Quem é aquela
moca ali?”. Se nao tiver maior proximidade com a pessoa e for aceitavel
que isso |lhe tenha escapado (ou seja, se nao for ofensivo), vocé pode dizer
algo como: “Me desculpe, mas esqueci o seu nome”. Algumas vezes, se
tivermos sorte, a pessoa em questao, se estiver com um grupo, pode ser
apresentada a alguém e dizer o préprio nome. Isso resolve o seu problema.

Cartoes de visita podem ser trunfos

Como ja vimos, nos contextos algumas vezes extremamente formais de
reunioes de negdcios, registrar os nomes das pessoas pode ser crucial. Por



sorte, muitas vezes recebemos a ajuda de uma moeda comum no mundo
dos negdcios: os cartOes de visita. Eles sao quase universais (“Vocé pode
me dar o seu cartdao?” ou “Aqui, um cartdao”), mas ha pessoas que tém
enorme prazer em nao usa-los, principalmente por serem algo tao lugar-
comum. Mas ndo resta duvida que os cartdes de visita podem ser Uteis,
por diversas razoes:

B Ele cria uma imagem da sua empresa.

®m Nele constam o seu nome e o seu cargo.

B Ele pode proporcionar uma abertura importante quando
conhecemos alguém e cria uma boa oportunidade para quebrar
o gelo.

B Do ponto de vista da memdria, eles muitas vezes solucionam
imediatamente o desafio da meméria de curto prazo, uma vez
que o cartao esta a postos para o caso de esquecermos o home
da pessoa durante a conversa.

A preferéncia das pessoas quanto ao momento de entregar seus cartoes
de vista é variavel. Oferecer um cartao no inicio do encontro geralmente
ajuda a lembrar o seu nome e a avaliar a sua importancia. A outra pessoa
geralmente retribuird com outro cartao, o que permitird que vocé confirme
ou avalie a sua importancia. Mas muitas pessoas preferem entregar seus
cartdes ao final de um encontro.

Se vocé acredita que tera dificuldade para lembrar o nome de alguém ou
esta em duvida, troque cartdes de visita no inicio do encontro. Entao,
mantenha-o a vista para que possa consulta-lo. A outra pessoa
provavelmente fara o mesmo com o seu, deixando-o sobre a mesa ou ao
lado dela no sofa, se o contexto for mais informal. Ela também nao quer
chama-lo pelo nome errado.

Promessas vazias? “Voce ndo pode estar falando
sério!”



Um habito muito incOmodo causa mais transtornos e desentendimentos
do que qualquer outra coisa — panelinhas familiares, divorcios,
afastamento de amigos e fim de relacdes comerciais sdo resultados tipicos.
O que os causa? Promessas e afirmacdes vazias.

Em muitos casos, a pessoa para quem é feita a promessa que nado se
materializa a esquece, entao, nao ha problema. Os relacionamentos e os
negocios continuam. Mas, em muitos outros, as palavras vazias sao
esquecidas por quem estd falando e lembradas por quem esta ouvindo.
Isso ndo estimula relacionamentos harmoniosos.

— Farei outra visita no més que vem, depois que terminar o
evento de duas semanas.

— Que evento é esse?

— Wimbledon. Vamos organizar alguns eventos corporativos
durante as duas semanas do torneio. John McEnroe serd nosso
parceiro em alguns deles.

— Ah, mas vocé ndo pode estar falando sério! Ha! Nunca
conseguimos ingressos. Que sorte, hein? A minha esposa adora
ténis —a minha filha também.

— Vou conseguir um programa para a sua esposa — pedirei a
McEnroe que o autografe. Qual é a idade da sua filha?

— Samanta? Ela tem onze anos.

— Vou conseguir uma camiseta de Wimbledon para ela. Um
programa autografado para a sua esposa e uma camiseta para a
sua filha.

— Ei, ndo quero lhe dar trabalho...

— Nao, nao. O prazer serd todo meu.

— Bem, elas vio ficar radiantes. E muita bondade da sua parte.
— Tudo bem. Voltamos a nos encontrar em julho, entdo. Até 13 ja
terei um levantamento de custos para que possamos avancar.

— Otimo. Espero que se divirta em Wimbledon. E ndo esqueca o
seu guarda-chuva na recepcao.

— Nao. E também n3ao me esquecerei de vocé em Wimbledon!
Um abraco.



Tipicamente, 0 nosso amigo ja esqueceu as promessas quando chega ao
estacionamento e recebe algumas mensagens de texto no celular,
informando sobre problemas no escritdrio. O cliente em potencial que ele
acaba de visitar tem boa memoria. Ele até mesmo diz a esposa que um
“sujeito bacana” com quem esta fazendo negdcios vai conseguir para ela
um programa de Wimbledon autografado e depois a filha que ela vai
ganhar uma camiseta. Ambas ficam muito felizes.

Trés semanas depois, o “sujeito bacana” volta das viagens e agenda uma
nova visita. A conversa se desenrola como a seguir:

— Bem, como foi Wimbledon? A segunda semana foi incrivel,
nao?’

Nosso amigo fica lisonjeado. Ele se sente importante. “Que cara bacana”,
ele pensa. (Leitor: ja ndao ouvimos isso em algum lugar?) “Ele se lembrou
que eu fui para Wimbledon. Eu nao me lembrei de comentar com ele a
respeito das partidas”.

— Vocé ja foi ao torneio?

— E... ndo. Lembra que no nosso Ultimo encontro eu comentei
que sempre tive azar quando tento comprar os ingressos?

— Ah, é... é... E verdade. Claro. Vocé... é... tem um irm3o que
adora ténis. (A julgar pelas expressdes faciais e pela linguagem
corporal, fica 6bvio que ele ndao se lembra ou que a lembranca é
muito, muito vaga.)

O desiludido cliente em potencial agora duvida da integridade do nosso
amigo, concluiu que ele é muito superficial e estd desapontado com a sua
falta de sinceridade. Durante o restante do encontro, nao ha qualquer
mencao aos “presentes” que ele prometera de forma tao efusiva.

O cliente faz uma avaliacao final do visitante ao acompanha-lo até o
elevador.

— Podemos seguir em frente e planejar as proximas etapas com
base nos custos que eu apresentei?

— Vocé ndo pode estar falando sério! (A porta do elevador
fecha.)



Além de sentir-se irritado com a cara de pau do sujeito, o cliente
concluiu que ele nao é sincero. Seus sentimentos sdo: “Se vocé é capaz de
esquecer isso, se eu fizer negdcios com vocé, é bem capaz que se esqueca
de me dar um bom atendimento pds-venda depois de assinado o contrato
— ah, e ainda mais provavel que se esqueca de me falar dos pontos baixos
do seu servigco!”. A moral da histéria é: infortinio para vocé e suas
promessas vazias se a outra pessoa tiver boa memoria. Voceé vai se dar
mal.

Convenhamos: entre na cabeca da outra pessoa. Esquecer algum
comentario — que, de certa forma, foi incidental durante a conversa — pode



parecer algo trivial para vocé. Mas pode ser significativo para o
interlocutor.

Que mensagem isso transmite no que diz respeito a carater e
integridade? E importante lembrar: pessoas diferentes tém niveis
diferentes de sensibilidade.

Comentarios ou promessas casuais que podem parecer irrelevantes para
vocé podem ter grande apelo para a outra pessoa. Assim, ela espera que
VOCé cumpra com a sua palavra. Se vocé nao o faz, o seu verdadeiro valor
Como pessoa passa a ser questionado — e é dificil mudar este julgamento.
Em situagdes como a do exemplo, o cliente usaria o comportamento
observado como barémetro para a confiabilidade da outra pessoa.

Uma memdria ruim pode destruir relacionamentos. Mas esse é um
problema de interesse e, portanto, pode ser curado. Simplesmente se
interesse mais pelo que for importante para a outra pessoa. Em
qualquer tipo de relacionamento, devemos nos esforgar para identificar as
reacOes das pessoas ao que dizemos ou fazemos.

Geralmente, a outra pessoa nao demonstra seus reais sentimentos
quanto aos nossos sinais de omissdo (como no exemplo dado). E muito
provavel que o esquecimento ou o descaso resulte em uma fissura. Vocé
pode perder amigos ou deixar de fazer negocios. E pode nunca chegar a
saber o porque.

Tomemos algumas situagdes comuns como exemplo:

m Uma amiga empresta RS 20 para que vocé n3o precise entrar
na fila do banco. Vocé se esquece de devolver o dinheiro.

B Um amigo compra o seu ingresso para a peca O Fantasma da
Opera, visto que vocé esqueceu o cartdo de crédito no carro.
Vocé se esquece de devolver o dinheiro.

B A sua secretdria trabalha até mais tarde para digitar alguns
relatérios importantes. Vocé promete a ela uma garrafa de
champanhe pela gentileza. E esquece-se da promessa.

m Vocé diz a um cliente com dor nas costas que ligara para ele na
sexta-feira com a indicacdao de um fisioterapeuta. Vocé se
esquece da promessa.



Essas situacdes evocam memdarias pessoais? Vocé ja passou por isso? E
bem possivel que ja tenha feito ou ouvido promessas desse tipo. Ninguém
quer passar pelo incomodo de lembrar a outra pessoa que ela ndo pagou
uma divida ou ndao cumpriu uma promessa. N6s é que devemos nos
esforcar para lembrar aquilo com que nos comprometemos. Caso
contrdrio, acabamos nos dando conta de que as pessoas ndo tém tempo
para nos. Elas nos deixam de lado. E nés nem desconfiamos por qué.

Nem ao menos conseguimos vasculhar os motivos na nossa memoria —
uma vez que ela é uma conta permanentemente a descoberto. Nunca
depositamos nada nela!

Lembrando numeros

As nossas vidas sao muito beneficiadas pela capacidade de lembrar
numeros, mas, no contexto profissional, esta adquire uma importancia
ainda maior — datas, precos, detalhes técnicos. E isso ndao deve ser um
problema nem mesmo para aqueles com uma dita memaria ruim. E apenas
uma questdao de fazer um esforco consciente, por exemplo, relacionando
0s numeros a outros que tenham algum significado para nds. O processo é
demonstrado na Figura 5.1.

Lembrando numeros de telefone

A associagdao também facilita bastante a memorizagao de numeros de
telefone. Mas envolve um raciocinio um pouco mais profundo. Alguns
numeros ficam gravados na memodria — de parentes, amigos, certos
clientes, do consultério do dentista, do banco, da pizzaria. Mas com que
frequéncia vocé se da conta de que nao consegue lembrar um nimero de
telefone? E, com isso, acaba nao fazendo a ligagao. Decide fazé-la “depois”.



Resultado: fim de um relacionamento, perda de negdcios, atritos — e mais.

Tudo porque nao fez um esforgo consciente para lembrar um ndmero.
Portanto, mais uma vez, devemos ter interesse em memorizar o nimero.

Entdo procure uma forma de lembra-lo por meio da associacao a algo que

ja sabe. Assim, quando tentar lembrar o ndmero, a sua mente fard a

conexdo entre as duas coisas.

Figura 5.1 Passos para desenvolver uma memodria produtiva
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Tomemos, por exemplo, o numero 021 394568. A sua imaginacao
proporciona uma forma de lembrar o prefixo 021 — talvez a idade que tinha
qguando se formou —, e 3945 sdo os anos do inicio e do fim da Segunda
Guerra Mundial; 68 pode ser o numero do seu apartamento nos tempos de
estudante. Vocé associou um numero de telefone que deseja lembrar a
fatos que ja conhece. Vocé programou a sua mente. (Teste: veja se
consegue lembrar esse numero daqui a 59 minutos.)

Vejamos outro exemplo: o telefone de um cliente, Tomas Carvalho, é
655549. Para o0 nome da pessoa, vocé pode imaginar uma mesa de
madeira feita de carvalho. Depois, pense que a idade de aposentadoria é
de 65 anos; 54 pode ser o ano do seu nascimento, enquanto 9 pode ser o
seu numero da sorte. Conecte esses numeros mentalmente e veja como é



facil. Mas lembre-se, tenha interesse o bastante para querer lembra-lo.
(Teste: veja se consegue lembrar esse numero daqui a 60 minutos.)

(Nota: quando se der conta do quao competente vocé subitamente ficou
na memorizag¢ao desses exemplos, descarte-os da sua psique e substitua-
os por dois telefones que nunca foi capaz — ou se deu ao trabalho — de
memorizar.)

A importancia da memeoria no controle da atencao

Em um contexto profissional, pode ser que vocé precise se lembrar de
precos, descontos e outros numeros relacionados a diversos produtos e
servicos. E claro, geralmente existe uma tabela de precos que vocé pode
consultar, o que responde por que a maioria dos profissionais nao se da ao
trabalho de memorizar numeros desse tipo.

Mas e quando é preciso tomar uma decisdo rdpida? Ser capaz de
lembrar precos/ margens de desconto sem recorrer a material impresso
pode fazer a diferenca entre fechar ou nao um negécio.

Como? Bem, tudo estd ligado a curva de atencao, da qual tratamos no
Capitulo 3. (Um bom teste de memodria para vocé!) Lembre-se da
importancia da oportunidade em uma interagao: como uma interrupgao
pode arrefecer um pico emocional, aquele instante fugaz no qual é pegar
ou largar. Tudo que vocé disse ou fez antes o conduziu a esse “ponto
crucial” psicologico. Negdcios de sucesso sao fechados neste ponto. A
outra pessoa faz uma pergunta relacionada a pregos, descontos e
especificagdes, e o0 seu contato visual é suspenso enquanto vocé consulta e
avalia uma tabela. O encanto é quebrado, da mesma forma como quando
o filme é interrompido pelos comerciais no momento em que o carro esta
a caminho do precipicio.

Se vocé tivesse sido capaz de memorizar os precos, por exemplo, nao
teria suspendido o contato visual. Quando a outra pessoa perguntar
“Quanto custariam trés horarios consecutivos em um dia da semana e dois
na noite de sabado — sempre no horario nobre?”, em vez de interromper o



dialogo para consultar as listas de pregos, vocé ofereceria uma resposta
imediata. N3o daria a outra pessoa oportunidade para perder a
concentracdo e, o mais importante, para que mudasse o seu estado
emocional.

A maioria das pessoas ndao percebe o quao importante é o uso da
memadria neste estagio crucial.

N3ao quebre o didlogo. Forneca fatos e valores com naturalidade e
mantenha o contato visual. Mantenha a amplitude de aten¢ao constante.
Essa € uma comodidade preciosa.

As curvas de atengcdao em potencial para situacdes com e sem quebra sao
ilustradas na Figura 5.2. Elas mostram como o uso eficiente da memoria
pode mudar o nivel dos procedimentos.

Figura 5.2 Manutengdo da atengdo por meio do uso da memaria em um
momento crucial: (a) sem uso da memoéria; (b) com uso da memoria
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A memodria pode ser influenciada por diversos fatores, como idade,
preguica, desinteresse, distracao, estresse, cansaco, alcool e falta de
confianga. A seguir, uma observacgao interessante extraida da obra de Jane
Austen:

“Parece haver algo visivelmente incompreensivel nos
poderes,
nas falhas, nas desigualdades da memaria do que em
qualquer
outra das nossas inteligéncias.
A memoria é algo, em certos momentos, tao retentivo, tao



atil,
tao obediente. Em outros, tdo confuso e fraco — e, em
outros ainda,
tao tiranico e fora do controle. ”

Vimos no decorrer deste capitulo como é possivel desenvolver a
memadria em situacdes especificas e como isso pode ter efeitos muito
benéficos nas relagdes interpessoais. A memoria ajuda a evitar atritos e
mal-entendidos nos relacionamentos, tanto no trabalho quanto no ambito
pessoal. E, o mais importante, ela ajuda a criar afinidade — uma habilidade
de persuasdo vital. Afie a sua memoria e vera a magia acontecer.

COFFEE BREAK

¥

1. Nos negoécios e na vida pessoal, é inestimavel a
C proporcionada por uma boa memobria.

2. Ao contrario da memoria de curto prazo, a memoria de longo
prazo n3do tem limites conhecidos. E possivel “e "
informacdes na memoadria de curto prazo até que elas figuem
armazenadas na memdaria de longo prazo.

3. Relacione novas informacdes ao “vocé” e forme
a para lembranca rapida.

4. Boa parte dos esquecimentos €, na verdade, reflexo de falta de
[ — a informagdo nunca foi registrada (é impossivel
esquecer o que ndo se sabe!).

5. Lembrar nomes é uma ferramenta poderosa para a construgao
der e é algo extremamente persuasivo.

6. Use a m para lembrar informagdes (como, por
exemplo, a sigla LRTDQA — que pode representar os nomes de
pessoas sentadas a uma mesa — pode ser “Lava Roupa Todo Dia,
Que Agonia”).




7. Figue atento para ndo fazer p Y das
guais, entao, se esquece, mas de que o interlocutor se lembra —
problemas a vista!

8. O bom uso da memdria ajuda a controla a a
quando interagimos com outras pessoas (ocorre menos perda de
contato visual e quebras de diadlogos enquanto se buscam
informacdes).

9. Lembre-se: “Todo c nada mais € do que
lembrancas” (Platdo).

As respostas e a escala de pontuacao para determinar o

seu QP (Quociente de persuasao) podem ser encontradas
no final do livro.




Faca as palavras agirem a seu favor — o poder da
psicolinguistica

Escolha as palavras com cuidado

Meca duas vezes — corte apenas uma
Quem “acha” ndo tem certeza!

Perguntas, perguntas...

Cuidado com os “porqués”

Nao seja “vocé” negativo

Seja persuasivo com a comunicacao aberta
Nao é o que se diz

O didlogo entre homens e mulheres

O sucesso pode depender de dizer a coisa certa no momento certo

— Quando eu uso uma palavra — disse Humpty Dumpty, num
tom bem desdenhoso — ela significa exatamente o que
quero que signifique: nem mais nem menos.

— A questdo é — disse Alice — se vocé pode fazer as palavras
significarem tantas coisas diferentes.
— A questao — disse Humpty Dumpty — é saber quem é que
manda — sd isso.

Lewis Carroll, Alice através do espelho

Vocé tem por habito subestimar o poder das palavras? Vocé sabia que
certas palavras parecem “funcionar”, enquanto outras ndao? Vocé escolhe
as palavras com cuidado e monitora o seu efeito? Pouca atencao é dada as



sutilezas de fazer associacbes de palavras eficazes — considerando a
diversidade de resultados possiveis quando palavras e frases sao
construidas e proferidas de formas diferentes.

Os pesquisadores da psicolinguistica, uma darea da psicologia dedicada
ao estudo do comportamento verbal, observam como usamos a linguagem
e como as habilidades verbais interagem com outras habilidades cognitivas
— como as palavras afetam nossas mentes e nossas emocoes.

A linguagem pode influenciar os pensamentos, e as palavras sdao as
ferramentas que podemos usar para criar imagens mentais. Sempre somos
lembrados de como os politicos usam linguagem ambigua — uma
linguagem deliberadamente usada para confundir, iludir, ocultar e distorcer
sentidos. Uma recessdao, por exemplo, pode ser classificada por um
economista como “crescimento negativo da economia”.

De modo geral, politicos e os corretores de imdveis sdao vistos com
desconfianca pelo publico. Todos sabemos como a “oportunidade da
semana” de um corretor, promovida como “casa com necessidade de
reformas”, pode subitamente reaparecer como “oportunidade para
reforma”. As palavras podem ser usadas para moldar e, muitas vezes,
distorcer a forma como pensamos.

Tomemos como exemplo a emotiva expressao “aquecimento global”.
Quando cunhada, houve muito medo e também ceticismo generalizado
quanto a validade das afirmacgdes de cientistas e politicos. Certos paises se
recusaram a sentar a mesa para discutir teorias com provas insuficientes
que as sustentassem. O que mudou? A psicolinguistica mudou.

Foi adotada uma “variagao” mais palatavel para o termo: “mudancas
climaticas ”. O resultado? Houve mais cooperacao entre os governos e
outras agéncias e uma sucessao de encontros mundiais para discutir o
problema em potencial.

Esta época de crise financeira tem sido palco para a inclusao no
imaginario popular de uma infinidade de termos cunhados para fazer com
que a sociedade ficasse mais receptiva a politicas e situagdes
desfavoraveis. O desastre nos sistemas financeiro e bancario ocorrido
sobretudo nos Estados Unidos foi o nascedouro para o tranquilizador (e
inatacavel!) termo “aperto do crédito”. Algo util para usar (e abusar)
diante de todas as mazelas que se abateram sobre a economia mundial.



Uma desculpa para a alta de precos no varejo, para maus servigos, para um
mal-estar generalizado. Um termo inofensivo para uma situacdo séria
enfrentada por muitas economias.

Isso levou a uma desconfortavel situagao na qual a Unica solucdao para
muitos governos foi imprimir mais papel-moeda, uma manobra muito
impopular para a opinidao publica. Entdo, veio o “afrouxamento
quantitativo” para minimizar os problemas. A impressao de dinheiro é
realizada de forma indireta — por exemplo, o Banco Central compra titulos
do Tesouro. Uma area do governo compra titulos do Tesouro de outra area
em troca de dinheiro criado pelo Banco Central. Isso é rodar dinheiro? A
resposta dos politicos é “ndao”. A resposta para qualquer economista é
“sim”. Uma charge em um jornal, captando o clima de perplexidade do
publico, disse: “Eu sei o que quer dizer afrouxamento quantitativo. O
problema é que eu ja ndo sei mais o que é dinheiro”.

Outro termo foi cunhado por governos e outras organizagoes:
“transparéncia”. Mas ele ndo tem sido muito util na restauragdo da fé na
democracia, com tantos escandalos de corrup¢ao. Mesmo quando se
publicam as despesas de cada parlamentar, a isso seguem-se acusagdes
controversas e partes que tentam ser escondidas. Qual a razdao para
censurar informacdes sobre gastos dos politicos? Para dar uma “editada ”
antes de torna-las publicas. Qual o limite entre a censura e a edi¢ao? Para
os burocratas, cobrir informagdes com uma tarja preta pode ser uma forma
de protecao ao parlamentar, de cuidado com informacdes estratégicas.
Informacgdes confidenciais... Tire as suas proprias conclusdes. Ah, o poder
das palavras!

Pense nisso. Vocé quer transmitir algo a alguém. Vocé cria na sua mente
uma imagem, que € traduzida em palavras. Vocé, entdo, no papel de
emissor (codificador), transmite essa mensagem ao receptor
(decodificador). Ele absorve as palavras e as traduz em uma imagem — a
prépria imagem dele. E ele quem decide o que essa imagem quer dizer. A
interpretacdao acontece na mente dele.

Se a imagem mental do receptor nao corresponde a sua, a comunicagao
nao foi eficaz. As associacdes de palavras produzidas pela escolha de
palavras que vocé fez podem produzir um resultado negativo.



A forma como uma pessoa se sente é determinada pela suas
interpretacdes. Como seres humanos, nds (na seguinte ordem):

1 percebemos;
2 interpretamos;
3 sentimos.

Portanto, somos capazes de controlar o que sentimos por meio do
simples ato de mudar as nossas interpretacoes (a base de boa parte da
teoria cognitiva); isso muda os nossos sentimentos. Ndo é uma tarefa facil,
mas pode ser feita. Muito do que lemos ou ouvimos pode ser mal-
interpretado em virtude da ma escolha de palavras. “Ndo foi isso o que eu
quis dizer” é algo que vocé provavelmente esta acostumado a ouvir em
discussdes em casa ou em outras situa¢des da sua vida.

Maria (para Joao): Toda vez que olho no espelho a Unica
coisa que vejo sao rugas. Olho para o espelho e vejo bragos
flacidos. Vejo quadris largos. Vejo coxas gordas. Vejo celulite
por todo lado. Ah, Jodo, diga alguma coisa positiva para me
dar esperanca.

Joao: E... Pelo menos n3o ha nada de errado com a sua
vista.



Uil Um bom exemplo de por que é necessario ir além das palavras ou
das entrelinhas para buscar o conteddo emocional de qualquer
comunicagao.

Por isso o feedback do ouvinte é tdo importante. A comunicagdo verbal
clara e eficaz envolve tanto o emissor da mensagem quanto o receptor.

Escolha as palavras com cuidado

Pense nos exemplos a seguir, nos quais Amanda deixa uma mensagem na
caixa postal da amiga Susana. Qual delas vocé usaria?

1 “Nao vou conseguir ir ao show neste sabado, Susana. Vocé vai
precisar tentar vender o meu ingresso. Eu pago o valor se vocé
nao conseguir. José voltou de viagem e vai me levar para jantar.
Desculpe. Depois a gente se fala. Beijo.” (Susana pegara uma fila
enorme para comprar os ingressos na semana anterior.)



2 “Susana, nao é incrivel? José conseguiu uma folga. Ele quer me
levar para jantar. E ndao sabe quando vai conseguir tirar outra
folga. Entdo, ndao vou poder ir ao show no sabado. Eu vou
entender se vocé ficar chateada — me desculpe, eu queria muito
ir. Talvez vocé possa tentar vender o ingresso. Mas se nao
conseguir, ndo se preocupe, eu pago o valor para vocé. Espero
gue a gente marque outra coisa em breve. Um beijo.”

Qual das duas alternativas seria um golpe menos doloroso para a amiga?
A mensagem e o pedido sdao basicamente os mesmos. Mas, com a
primeira, Susana se sentiria um pouco rejeitada. E muito centrada em
“mim” e ha pouca consideracao com ela. A segunda mensagem comeca de
forma entusiasmada e positiva. Em seguida, ha uma explicacao e o
reconhecimento dos possiveis sentimentos de Susana. Com um pouco de
consideracao por parte de Amanda, o relacionamento nao sofrera maiores
arranhdes. A primeira mensagem tem 65 palavras; a segunda, 85.
Dificilmente um sacrificio em termos de tempo.

E claro que, com o fato de a natureza humana ser algo tdo complexo, é
impossivel saber como as palavras serdao interpretadas e, portanto,
recebidas. Mas se formos capazes de entrar na mente da pessoa,
podemos escolher as palavras com as melhores chances de produzir o
efeito desejado.

Meca duas vezes — corte apenas uma

Outro exemplo: um gerente de recursos humanos esta no corredor com o
diretor-geral da empresa. Ele diz a uma secretaria que passa: “Vocé viu o
Tomas Costa? Precisamos discutir o orcamento de treinamento”.

“Sim”, responde a secretdria. “Por sinal, acabo de vé-lo, hd uns dez
minutos, cambaleando pelas escadas a caminho do departamento de
contabilidade”.

Sao 14h30, entdo, o gerente de RH conclui que Costa bebera no almoco.
A mente dele se fixou na palavra “cambaleando” e em todas as suas



implicacOes. Veio-lhe a mente uma imagem de Costa em desalinho, e ele
nao quer correr o risco de que o diretor-geral veja o colega neste estado.
Ele d4 uma desculpa ao chefe para remarcarem a reuniao.

Na verdade, ha muitas possiveis explicagdes:

B A secretdria pode ter usado a palavra “cambaleando”
simplesmente por ter sido a primeira que |he veio a mente. Ela,
na verdade, queria dizer “correndo”, mas acabou saindo como
“cambaleando”. (Talvez ela tenha bebido no almogo!)

m Costa pode ter ido a academia ou jogado squash durante o
hordrio de almoco, por isso estava e aparentava estar cansado.

m Costa estava com enxaqueca.

Entretanto, o uso de uma palavra infeliz induziu a uma associacao
negativa. O gerente de RH agora vé Costa como alguém que bebe demais
durante o almoco. E uma impressdo equivocada, formada por apenas uma
palavra, mas a ideia cria raizes. Uma suposicao incorreta estigmatiza
alguém como um bébado.

Tomemos outro exemplo. O chefe estd incomodado pela ma qualidade
crescente da digitacdo da secretaria. O numero de erros graves esta
ficando intoleravel.

Ele diz a ela: “Sandra, sua digitacdao esta muito descuidada ultimamente.
E importante que os pedidos estejam corretos quando enviados a
expedicdo. E muito dificil fazer com que os clientes paguem a diferenca
quando ela ocorre em virtude de um erro nosso”.

No instante em que Sandra ouve a palavra “descuidada”, sua pressao
sanguinea aumenta e ela entra na defensiva. Ela fica magoada com a
afronta pessoal.

“Serd que ele esqueceu”, ela pensa irritada, “que os dois novos
funcionarios transferidos da matriz estdo me enviando um monte de
contratos para digitar? Eu estou sobrecarregada. O que mais eu posso
fazer? Sera que ele ndo pensa nisso? SO continuo aqui por um senso
ridiculo de lealdade. Ele pode ficar com os pedidos dele! Pode ficar com
esse emprego!”.

O chefe provavelmente continuaria contando com Sandra na equipe se a
sua abordagem tivesse sido algo parecido com:



— Sandra, ultimamente a sua digitacdo ndo estd a altura da sua
competéncia. Algum problema?

Esse é um convite para que a secretaria apresente os seus motivos, e ela,
sem duvida, quer explicar por que nao tem trabalhado “a altura da sua
competéncia”:

— Bem, sr. Bravo, sinto muito que o senhor pense assim. A
verdade é que nao estou conseguindo dar conta do trabalho.
Nao sei se isso chegou ao seu conhecimento, mas os dois
gerentes transferidos da matriz tém me mandado pelo menos
seis contratos complexos para digitar por dia.

— Ah, eu nao sabia. Se os pedidos tiverem erros, isso atrasa os
pagamentos. E, ainda por cima, é dificil convencer os clientes a
pagar a diferenca quando os erros sao nossos. Esta bem, vou ver
se digitacdao dos contratos pode ser feita pela sra...

Resultado: o chefe teve a chance de elogiar e criticar (com educagao), e
Sandra vai se esforgar para voltar a apresentar um desempenho “a altura
da sua competéncia”. (Ah, e ele vai continuar a ter uma secretdria.)

O meu professor de marcenaria do colégio sempre repetia “Mecam
duas vezes — cortem apenas uma!” quando checava as pegas que
cortavamos sem conferir as medi¢cdes. Entdo, precisavamos repetir o
processo, quando isso, sem duvida, poderia ter sido evitado.

N3ao é um mau conselho a se dar quando o assunto é a escolha das
palavras. Tente acertar da primeira vez, pense bem no que esta prestes a
sair da sua boca e, assim, evitard inconvenientes e o esforco de desfazer
deslizes verbais.

Meca duas vezes — corte apenas uma! Isso é um pouco mais dificil
quando lidamos com pessoas, afinal, nao lidamos com pedagos de madeira
(bem, muitas vezes sim!), mas pode evitar muitos desentendimentos e
situacdes delicadas.

Quem “acha” nao tem certeza!



Estudar como as palavras afetam a mente e as emocoes é fascinante, uma
vez gue nos comunicamos constantemente com pessoas: lendo,
escrevendo, escutando e falando.

Sera que um momento de reflexao quanto a como uma palavra ou frase
sera interpretada vale o esforco?

A escolha errada de palavras ja precipitou guerras, divorcios, brigas,
discussdes e rompimentos profissionais. Fazemos suposicdes com base no
que as pessoas dizem ou fazem e geralmente reagimos antes de testar a
validade dessas suposicoes.

Gerente de hotel (para a recepcionista): Ndo acredito!
Vocés nao estao dando atencao aos héspedes, estao? A
equipe da recepcao tem um numero suficiente de
funcionarios. Passei pelo lobby ha 20 minutos com o
gerente regional e nds vimos cinco pessoas esperando para
fazer o check-in e um casal de americanos esperando para
fechar a conta. Isso nao pode continuar. Com a inauguragao
do novo cinco estrelas, no final do quarteirdao, no ano que
vem essas pessoas podem sair porta afora. Por que vocés
nao estao monitorando as filas? Isso ndo pode continuar.

Bem, as acusag¢des nao estimularam ou deram espago
para qualquer dialogo por parte da equipe da recepcgao. Elas
quase com certeza estimularam comportamento defensivo e
irritacdo por parte da equipe. Talvez o sistema de reservas
tivesse caido e isso provocou o gargalo temporario.
Certamente nao foi solicitada a eles uma explicacdo antes
da bronca. O gerente estava mais preocupado com que os
hdspedes, no futuro, pudessem “sair porta afora”. Mas
existe uma real possibilidade de que os funciondrios agora
decidam sair porta afora!

Uma abordagem e um uso mais eficaz das palavras poderiam ter sido
algo como:

— Apenas uma palavrinha com vocés. Percebi uma fila enorme
aqui ha uns 20 minutos. Aconteceu algum problema?



— Sim, sr. Cintra. O sistema caiu e ficou fora do ar por cerca de 5
minutos. Preenchemos as fichas manualmente durante esse
tempo. Nos desculpamos com os hdspedes e Marcos
providenciou para que servico de quarto e drinques de cortesia
sejam entregues nas suites deles.

— Ah, entendi. O sistema esta em ordem?

— Sim, parece estar tudo bem, mas ja ligamos para o
departamento de Tl e pedimos a visita de um técnico — ele vai
chegar as duas da tarde. Nao queremos que isso se repita — nao
gueremos que os hdspedes figuem tentados a se hospedarem no
novo hotel no fim do quarteirdao, nao é verdade? O senhor sabe
como os héspedes americanos sao esquentados, sr. Cintra.

— E... é verdade. Muito bem, Poliana.

Lembre: somos todos praticantes da persuasao, e as nossas ferramentas
basicas sdao as palavras. Mas, como todo bom artesao, precisamos saber
quais sao as certas a serem selecionadas para um trabalho especifico. De
modo geral, é a preguica que impede a maioria das pessoas de fazé-lo. E
mais facil deixar o cérebro na primeira marcha e dizer:

— Discordo totalmente do que vocé esta dizendo.

— Estou insatisfeito com o seu trabalho.

— Temo nao ter como fazer a entrega antes do prazo de 8
semanas.

— Lamento informa-lo...

— Vocé deve me dizer quanto esta pagando atualmente para que
pPOSsamos...

— Mas noticias. Falei com o engenheiro e o prazo minimo para
que eles entreguem a obra é de...

As pessoas desperdicam seu tempo fazendo uma lavagem cerebral nas

outras, a fim de que as coisas parecam piores do que na verdade sao. Por
que agem assim?
Elas dificultam as coisas para si mesmas, criando sensacdes negativas,
qguando, na verdade, nao deveria haver nenhuma. Entre na mente delas.
Ha modos muito melhores de enunciar as afirmacdes do paragrafo
anterior. Veja:



— Que tal ver as coisas da seguinte forma e imagina-las do meu
ponto de vista?

— Vocé tem ideia do motivo pelo qual temos recebido
reclamacdes em relacdo a sua sec¢ao?

— Entregaremos as suas esteiras num prazo de oito semanas.

— Preciso informa-lo que...

— Seria util se eu soubesse quanto...

— O engenheiro esta ocupado, mas ele sabe que a obra é
importante para a construtora e devera entrega-la em...

Se vocé ja participou de um jogo de associacdao de palavras, sabe que a
mente produz uma imagem no inconsciente. E algo automdtico. Uma
palavra é capaz de evocar certos sentimentos e uma imagem mental.

Portanto, garanta que a mensagem pretendida seja transmitida com as
palavras certas e também no momento certo. Certas palavras podem ser
adequadas em uma ocasido, e ndo em outra. Desta forma, os resultados
gue vocé procura serao mais plausiveis.

Estamos falando nao de engodo, mas de percepcao: usar as ferramentas
certas para o trabalho certo e compreender as possiveis conotacdes
psicolinguisticas quando as coisas sao ditas de certa forma.

Perguntas, perguntas...

A maneira como as perguntas sao formuladas para conseguir informagdes
das pessoas é crucial. Perguntar é uma habilidade importante e necessaria
para a boa comunicacdo. Uma pergunta pode ser aberta ou fechada.

As perguntas abertas usam as palavras de modo que a pessoa indagada
precise responder com mais detalhes e de forma mais elaborada. Por
exemplo, se alguém pergunta “Vocé gosta de filmes de terror?” (pergunta
fechada), a resposta pode ser curta e especifica. A pergunta “De que tipo
de filme vocé gosta?” (aberta) provavelmente ensejaria uma resposta mais
aprofundada.



As perguntas abertas sdo Uteis para se “entrar na mente das pessoas”,
visto que estimulam a revelacdo de informacdes pessoais. E possivel usa-
las para descobrir os verdadeiros e possivelmente ocultos motivos ou
desejos de alguém.

As perguntas fechadas, por sua vez, geralmente sao respondidas com os
monossilabos “sim” ou “nao”. Elas levam ao encerramento prematuro de
uma conversa. Por exemplo:

— Vocé gosta de trabalhar como promotor? (fechada)
— O que o motivou a trabalhar nesta area? (aberta)
— Como vao as coisas? (fechada)

— Entdo, o que vocé tem feito ultimamente? (aberta)

Os bons e indispensaveis o qué?, quando?, como?, onde? e quem?
também s3o boas ferramentas para a solucdo de problemas. Eles
estimulam as pessoas a revelarem seus sentimentos mais intimos. (Pode
haver alguma relutancia em usa-los por medo de parecer direto demais. A
utilizacdo correta evita esse problema.)

— Posso perguntar quem devera estar envolvido nesta decisdo?
— O que podemos fazer para garantir que vocé nao volte a ter
esse problema?

— Quando seria 0 melhor momento para que vocé pesquisasse
os arquivos da radio para mim?

— Onde vocé gostaria de estar daqui a dois anos?

— Como vocé se sente a respeito da sugestdao que
apresentamos?

Por serem abertas, essas perguntas sao eficazes para entrarmos na
mente de alguém. Mas a forma como sao feitas e a afinidade que ja foi
estabelecida (ou a falta dela) determinardo os seus efeitos. Elas, sem
duvida, serao mais eficientes caso se tenha conseguido alguma empatia
com o interlocutor.

Cuidado com os “porques”



As pessoas geralmente perguntam por que excluimos o por qué? da lista. O
motivo é que ele pede uma explicagdo racional do comportamento. E
comum que nao saibamos a razao de fazermos ou dizermos alguma coisa,
e a pergunta faz com que figuemos na defensiva. “Por qué?” faz com que
desejemos nos justificar, em lugar de vislumbrarmos possiveis alternativas
para o futuro.

Perguntas com “por qué?” podem ser vistas como acusatorias, hostis,
presungosas ou pessoais:

— Por que vocé comprou aquilo?
— Por que vocé achou que eu ficaria interessado nisso?
— Por que vocé nao liga para ficar sabendo, em vez de...?

Que tal:

— Talvez tivesse sido melhor escolher...

— Isso nao é algo que desperte o meu interesse.

— Talvez seja interessante ligar para eles em vez de avancgar sem
ter certeza.

Além disso, a palavra é sindnimo de critica:

— Por que vocé nao pegou o primeiro retorno? Teria sido muito
rapido ir pela...

— Porque vocé nao é mais cuidadoso quando...?

— Porque a sua mesa € sempre a mais bagunc¢ada do
departamento?

Criticas e conselhos dissuadem as pessoas de analisar os
motivos de se comportarem de determinadas maneiras.

Que tal:

— E uma pena que n3o tenhamos pegado o primeiro retorno...
— Tente ser mais cuidadoso quando...

— Por favor, tente manter a sua mesa arrumada, pois visitantes
passam por aqui o tempo todo.



Perceba que uma simples reformulacao retirou a intensidade emocional
das situacdes (por que, oh, por que vocé nao pensou nisso antes?).
Deixamos de atacar o cardter da pessoa e passamos a ajuda-la a encontrar
uma solugdo para o problema.

Nao seja “voce” negativo

As pesquisas demonstram que a palavra “vocé” pode ser responsavel por
muita comunicacdo negativa. Se usada de forma acusatéria, ela pode
alterar completamente o curso de uma conversa e evocar reagdes hostis do
receptor:

— Vocé sempre precisa ter a ultima palavra, nao é?

— Vocé nunca liga quando promete.

— Vocé precisa arrumar um emprego.

— Vocé sempre me deixa na mao quando temos uma reuniao
importante a vista.

Seria muito mais interessante reformular afirmagdes como essas de
forma a mudar os sentimentos experimentados pelo interlocutor.
Transforme-as em afirmagdes mais construtivas do que destrutivas. Usar
um estilo mais aberto de comunicagao também favoreceria a conversagao:

— Me parece que a ultima palavra geralmente parte de vocé.

— Eu sempre fico esperando uma ligag¢ao sua e ela nunca vem.
— Acho que agora pode ser um momento interessante para
procurar aquele emprego.

— Preciso da sua cooperacao antes de reunides importantes.

Perceba como elas soam bem menos confrontantes e como a énfase
mudou para “eu”, o que as torna mais assertivas. A probabilidade de ser
ouvido pela outra pessoa € muito maior.



Seja persuasivo com a comunicacao aberta

Como vimos, o estilo de comunicacdo determina a forma como somos
vistos e se conseguimos ou nao aproximar o interlocutor do nosso ponto
de vista.

Muitas falhas na comunicacao e, portanto, desgastes nos
relacionamentos surgem porque as pessoas adotam um estilo de
verbalizagdo fechado em lugar de aberto. O que isso significa?

“Nao acho que devamos dividir um apartamento com Sara. Eu sei que
vocé gosta dela, mas ela estd sempre enrolada com dinheiro, sempre chega
atrasada no trabalho. Podemos confiar que ela vai pagar a parte dela no
fim do més? Acho que ela é o tipo de pessoa de quem devemos sentir
pena. Ela deveria se esforgar para...”

Esta afirmacdo fechada enderecada a Susana exclui qualquer esperanca
de um didlogo razoavel, tendo em vista a objetividade e a linguagem
usadas, e deixa muito pouco espago para argumentagao. Muitas pessoas se
comunicam assim, usando esse tipo de linguagem, o que leva a um clima
negativo de comunicagao.

Um estilo aberto seria algo parecido com: “Estou preocupado com essa
histéria de Sara dividir o apartamento conosco, Susana. Eu sei que vocé
gosta dela, mas ela quase sempre estd enrolada com dinheiro e a
pontualidade dela no trabalho ndao é das melhores. O que vocé acha? Vocé
acha que podemos confiar que ela vai pagar a parte dela em dia?”.

Esse estilo aberto estimula a discussao, uma vez que parece haver
menos rigidez nas afirmacdes e existe espaco para alguma flexibilidade. Ele
favorece uma reacdo positiva de Susana, que pode até mesmo acabar
concordando. As pessoas preferem se comunicar com outras que falam em
um estilo de comunicagao aberto: isso resulta em menos ofensas, menos
frustragdo e menos atitude defensiva. A comunicacao aberta promove
relacionamentos saudaveis e estimula as pessoas a apresentarem os seus
pontos de vista.

Existem trés estilos de afirmacdes fechadas mais comuns, tanto no
ambito profissional quanto fora dele, que em nada favorecem a



comunicagao persuasiva. Concentremo-nos nelas e vejamos como podem
ser convertidas em afirmacoOes abertas.

O definitivo

Vocé ouve (e faz) isso o tempo todo. Por exemplo:

— Ele é o pior chefe que eu ja tive.

— Eles fazem o melhor cappuccino do pais.

— Vocé tem que ficar até mais tarde, caso contrario, eles ndao vao
perceber a sua presenca.

— Esse é o pior time de futebol de todos os tempos.

Afirmacdes definitivas desse tipo sao usadas por todo mundo. A
natureza fechada dessas afirmag¢des, aparentemente inofensivas, significa
que as opinides sao transmitidas como fatos. O problema ndo sdo os
comentdrios, mas a forma como sdo transmitidos, como verdades, e nao
opinides, o que geralmente cala as pessoas e desestimula a discussao. Se
os temas abordados sao realmente importantes, é real a possibilidade de
fissura nos relacionamentos.

O estilo aberto de transformar afirmacoes definitivas envolve o uso
do “eu” (ja discutimos isso anteriormente). Usa-se a palavra “eu”, se
possivel no inicio da frase. Ou frases com “eu” como sujeito implicito.

No caso dos exemplos dados, as frases seriam mudadas para:

— Eu acho que ele é pior chefe que eu ja tive.

— Eu acho que eles fazem o melhor cappuccino do pais.

— Eu acho que vocé deve ficar até mais tarde, caso contrario,
eles ndo vao notar a sua presenca.

— Na minha opiniao, esse é pior time de futebol de todos os
tempos.

Portanto, fique de olhos e ouvidos abertos, censure a sua tendéncia a
fazer afirmacdes definitivas e transforme-as em frases abertas, afirmacdes
nas quais esteja presente o “eu”. Como beneficio adicional, o uso do “eu” é



uma forma assertiva de falar e fortalece quem esta falando, estimulando
guem estd ouvindo a ser receptivo ao que estd sendo dito.

Alguns exemplos de afirma¢des com o pronome “eu”: “Eu diria...”, “Eu

n u n «u n u n u

acho..”, “Eu acredito...”, “Eu gosto...”, “Eu considero...”, “Do meu ponto de

n u n u

vista...”, “Na minha opiniao...”, “Me parece que...

”

, “Eu penso que...”.

O exagerado

Esta é outra forma muito comum de usar as palavras. Vocé sabe, palavras
como: todo mundo — sempre — nunca — nada — todos.

Sara (para Ricardo): Todo mundo sabe que nos s6
amamos duas vezes na vida.

Ricardo: Todo mundo? Quem é todo mundo? De onde vocé
tirou isso?

Sara: Li numa revista.

Ricardo: Que revista? Teorias Convenientes?!

Essas sao palavras que distorcem o que é dito e que podem causar
um bloqueio na comunicacao, bem como indisposicao entre as pessoas.
Por exemplo:

— Vocé nunca me leva para jantar.

— Ele geralmente chega atrasado as reunides.

— Eu raramente aprendo alguma coisa nas aulas daquele
professor.

— Vocé pegou a maioria dos canapés mais gostosos.

— Na minha opinido, somos os melhores do mercado.

— Eu sinto que o senhor geralmente é mais educado comigo
quando ha alguma digitacao urgente a ser feita.

— De modo geral, os pedreiros ndo sao confiaveis.

— Eu sinto que vocé transforma num calvario quase todos os dias
que eu passo aqui.



Portanto, nada de drama. Dé espaco para o didlogo e — quem sabe? —
até mesmo para conciliagbes. Como dissemos anteriormente: meca duas
vezes — corte apenas uma.

O forcador de barra

Envolve palavras e frases com natureza impositiva, geralmente
acompanhadas pelo perigoso (e discutido) vocé que, como ja observamos,
estimula o interlocutor a comportar-se na defensiva e, com muita
frequéncia, de modo antagonico:

— Vocé deve telefonar para a sua avo.

— Ele precisa refinar as habilidades comunicativas.

— Vocé tem que telefonar se precisar chegar mais tarde.
— Vocé deveria ir ao baile, Cinderela.

Essas frases com tom impositivo geralmente sdao transmitidas também
no estilo definitivo — assim, elas ficam ainda mais fechadas, e o problema
se multiplica. Transformemos essas frases em outras mais aceitaveis:

— Seria bom se vocé ligasse para a sua avo.

— Eu acredito que um maior cuidado com as habilidades
comunicativas faria bem a ele.

— Nao faria mal nenhum se vocé ligasse para ndés quando
precisar chegar mais tarde.

— Acho que ir ao baile seria uma boa ideia, Cinderela.

(Leitor, vocé pode até saber o que ira acontecer — mas nao
se envolva!)

Nao é o que se diz



O sr. X, um executivo do ramo publicitdrio, deseja participar de um
congresso de 6 dias em Las Vegas. A taxa de inscricdo e as despesas de
viagem nao seriam nada modestas. O chefe dele, o sr. Y, é do tipo que nao
gosta de gastar o dinheiro da empresa. (Na sala dele havia um cartaz com
os dizeres: Tenho dinheiro o bastante para me sustentar até o resto da vida,
a ndo ser, € claro, que eu queira comprar alguma coisa.)

Quando autorizava despesas complementares, o sr. Y sempre esperava
por resultados imediatos. Além disso, se alguém viajava para o exterior a
trabalho, era trabalho, trabalho, trabalho o dia todo.

O sr. X sabia que o més de julho (quando o congresso se realizaria) seria
tranquilo para a empresa e para ele também. Portanto, o momento era
oportuno, do seu ponto de vista. Ele sentia que poderia superar as reservas
do chefe quanto as despesas afirmando que profissionais de agéncias
concorrentes compareceriam.

Mas sabia que um fator era uma séria ameacga aos seus planos: Las
Vegas. A cidade evocaria uma imagem nada favoravel na cabec¢a do chefe:
jogo, dangarinas seminuas, Caesars Palace — tudo, menos um congresso
sério. Las Vegas era apenas a cidade que sediaria o evento (apesar de
evidentemente reforcar a sua vontade de ir). Portanto, o sr. X decidiu que
quando fosse vender a ideia ao chefe escolheria as palavras com muito
cuidado e se concentraria na conveniéncia da data e no pais (Estados
Unidos), e ndo na cidade. A reunido se desenrolou da seguinte forma:

— Entre. Sente-se.

— Obrigado. Vou direto ao assunto, sr. Y. Estava pensando. Julho
é um més tranquilo para nds e é quando havera o congresso da
ADM nos Estados Unidos. Eu gostaria de ir. Seria importante para
nos ter um representante no evento. Representantes de muitas
grandes empresas estardao presentes e seria uma Otima
oportunidade para fazer contatos. Muitas agéncias vao mandar
pelo menos uma pessoa.

— Humm... Quanto isso nos custaria?

— Bem, com a taxa de inscricdo e as despesas de viagem...
Acredito que algo em torno de oito mil.

— E, nada modesto. Vocé disse que muitas agéncias vio mandar
representantes? Humm... Vocé sabia que 0 nosso orgamento



para viagens ja esta estourado?

— Sim, eu sei. Mas realmente acredito que esse seria um 6timo
ano para comparecer ao congresso. Havera um seminario de dois
dias sobre...

— Ei, tive uma ideia. Vocé poderia usar o apartamento da nossa
agéncia associada no East Side, em Manhattan... Isso reduziria
bastante os custos.

— Ah, mas isso é em Nova York.

— Bem, mas é 1a que serd o congresso, ndao? Foi o que vocé
disse.

— Nao, nao foi.

E interessante como ja acontecem associagdes na cabega do sr. Y. O sr. X
apenas mencionou “Estados Unidos”, mas a mente do chefe ja estava
alguns passos a frente, a procura de solucdes. Ele supOs que a convengao
seria em Nova York e até mesmo acusou o sr. X de ter dito isso!

— Bem, entao onde sera o congresso?

O sr. X achou que estava encurralado; para ele a causa
estava perdida. Foi quando ele teve um estalo (solugao
psicolinguistica):

— Onde serd? Ah, em Nevada.

— Nevada. Ah... sim, Nevada. (Pausa.) Isso fica na
Costa Oeste, ndo é? E... eles tém um aeroporto
por 13?

— Ah, sim. E os voos domésticos sao bem baratos.
— Bem:... Olha, tenho uma reunidao daquia 5
minutos. Entdo tudo bem, mas atencao com os
custos, esta bem?

— Obrigado. Pode deixar.

Final feliz.



Vejamos o que aconteceu e 0s pensamentos por tras dos movimentos.

1 O sr. X antecipou a associa¢do que as palavras “Las Vegas”
evocariam na mente do chefe.

2 Por isso, decidiu mencionar apenas “Estados Unidos”.

3 Ele ficou em uma situagdo delicada porque o chefe imaginou
que ele dissera “Nova York”. (Muitas pessoas tém uma memoaria
ruim —lembra? Ou vocé se esqueceu disso?)

4 Ele teve que dizer onde seria o congresso. Entdao, respondeu
“Nevada”. Era a verdade. A conferéncia era em Nevada.

Isso foi perfeitamente aceitavel. Estava a cargo do chefe decidir se
queria saber mais. O fato é o que sr. X provavelmente nao teria uma
reserva para o voo em seu nhome se tivesse mencionado Las Vegas.

Ele precisou entrar na mente do chefe e antecipar sua interpretacdo da
ideia. Tendo que superar esse obstaculo, ele, entdo, mencionou que os
voos domésticos eram baratos. Isso ndao era muito relevante no caso, mas
foi a cartada final do ponto de vista do chefe.

Entao, voltemos ao basico. A psicologia criou o termo “psicolinguistica”,
mas estamos falando de coisas das quais devemos estar cientes todos os
dias: como as palavras afetam as reacdes e o uso seletivo e cuidadoso das
palavras para se alcancgar os resultados desejados.



Podemos dizer que, no exemplo dado, o sr. X ajudou o chefe a tomar
uma decisao.

Como ja destacado, nds geralmente desejamos ser persuadidos a agir de
determinada forma. Procuramos um bom motivo para fazé-lo e apenas
gueremos que alguém nos convenca. O emprego habil das palavras pode
ser o fiel da balanca.

O dialogo entre homens e mulheres

Lady Astor: Se eu fosse a sua esposa, Winston, colocaria
veneno no seu cha.

Winston Churchill: Se eu fosse o seu marido, eu o
beberia.

(Winston Churchill e Lady Astor durante um fim de
semana no Palacio de Blenheim.)

Ja ouvimos muito a respeito de homens e mulheres virem de planetas
diferentes, mas isso obscurece um fato fundamental: homens e mulheres
pensam de modo diferente. Se ambos os sexos fossem capazes de entender
que, portanto, suas contrapartes se comunicam de forma diferente, o
mundo sem duvida seria um lugar melhor. Melhores casamentos, melhores
pais, melhores amizades, melhores relacionamentos de trabalho, menos
conflito.

Sempre que o tépico “didlogo e sexos diferentes” é levantado em
wokshops e semindrios, vem a tona uma enxurrada de piadas e frustragoes.
Tais sao os sentimentos reprimidos dos homens e mulheres presentes na
plateia. Ser capaz de discutir idiossincrasias e opinides a respeito do sexo
oposto em grupo parece ter um efeito “terapéutico”; mas, ainda mais
importante, deixa claro como é grande o problema.

Isso também mostra que muitas pessoas ainda carecem de
autoconhecimento quando interagem com o sexo oposto. O que leva a
desentendimentos. Todos os aspectos da vida ficam comprometidos —



familiar, pessoal e profissional (ao qual muitas pessoas dedicam a maior
parte do tempo).

s

E comum ouvir que homens e mulheres sdao capazes de entender
perfeitamente uns aos outros, exceto quando estdao escutando, falando,
relacionando-se ou negociando uns com os outros!

Quais sao as “queixas” mais comuns?

Por parte das mulheres: os homens geralmente falam conosco como se
estivessem falando com outros homens. E eles ndo escutam. Por parte dos
homens: as mulheres geralmente nao entendem o que dizemos e “chutam
0 pau da barraca”. E elas falam demais.

Portanto — alguns homens ndao escutam e também tendem a falar com o
sexo oposto sem fazer concessdes; e algumas mulheres falam demais e
também podem nao entender o que esta sendo dito e explodir.

Essas sao percepgoes, é claro, assim como tudo mais quando se trata de
relacionamentos interpessoais. Mas, como tudo na vida, o importante
nao é a realidade, mas a forma como as coisas sao percebidas.

Bem, se homens e mulheres ndao ajustam seus estilos de dialogar —
quando interagem com o sexo oposto —, e as “mensagens” que ambos
recebem ndao sao bem compreendidas, é de estranhar que geralmente
entrem em conflito nos seus relacionamentos no ambito pessoal e no
profissional?

As pesquisas sugerem que — de modo geral — as mulheres levam
vantagem em relacao aos homens quando o assunto é a linguagem.

Foi observado que as mulheres escutam e processam informagdes
verbais mais eficientemente do que os homens, bem como também
possuem um vocabuldrio mais variado. Quando o foco sdao tarefas
envolvendo a linguagem, a maioria das pesquisas conclui que as mulheres
sdo mais eficientes do que o sexo oposto. Nao é de estranhar que alguns
homens digam que as mulheres falam demais. As pesquisas sugerem que
elas sao melhores falantes.

No passado, havia uma tendéncia de evitar discussdes relativas a (ou a
identificacdo de) diferencas entre os sexos. Felizmente, o avanco das
pesquisas sobre a quimica cerebral e discussdes abertas levaram a
constatacao de que existem diferengas entre os sexos no que diz respeito a



comunicacao; mas nao que um deles esteja certo ou errado ou que seja
superior — apenas uma diferengca. Homens e mulheres veem o mundo
através de filtros diferentes. Para que fique claro — ninguém esta certo ou
errado, apenas somos diferentes.

Portanto, deixemos de lado os esteredtipos; a ideia é reconhecer que
existem diferengas — e aceitar que desentendimentos podem acontecer —,
analisar e, entdo, adaptar a maneira como falamos uns com os outros de
modo a aprofundar relacionamentos e evitar conflitos desnecessarios.

O problema parece ser que homens e mulheres insistem — ou querem,
ou desejam — que os dois sexos devam pensar da mesma forma e ser
parecidos. Mas, a parte de qualquer andlise de quimica cerebral, uma
simples analise de como homens e mulheres falam prova, sem sombra de
duvida, mostra que nos:

B pensamos de forma diferente;
B dialogamos de forma diferente;
B damos importancia as coisas de forma diferente.

J4 foi dito que a dialdgica feminina é focada na afinidade, enquanto a
masculina é focada em informacaoes.

Trocando em miudos, a ideia é que o estilo masculino geralmente
concentra-se em demonstrar conhecimentos e habilidades por meio do
desempenho verbal.

O estilo feminino é destinado a buscar uma conexao com a troca de
histérias semelhantes. Empatia e apoio geralmente merecem consideracao
durante a interacgao.

Portanto, a pesquisa sugere que os homens usam a linguagem como
uma forma de exibicao, enquanto as mulheres usam a linguagem para
expressar vinculos.

Estas duas conversas telefonicas ilustram tal argumentacao:

Alice: Oi, Susana. E Alice. Vocé me parece tensa.

Susana: Oi, Alice. Eu ia mesmo ligar para vocé essa
semana. Tensa? E, acho que sim. Carro na oficina,
supermercado, compromissos no banco. E acabo de chegar
do médico.



Alice: Médico? Esta tudo bem?

Susana: Esta... SO precisava pegar uma receita. Aquela
bruaca — a nova recepcionista — tentou me convencer que
eu nao tinha pedido uma ligacao para o Dr. Tadeu; tenho
certeza que ela deixou a ligacao cair...

Alice: Aquela que se separou?

Susana: E, ela mesma. Que escandalo com aquele
corretor... Eles foram pegos numa casa a venda...

Alice: E verdade, outro corretor entrou com um potencial
comprador. Eles precisaram entrar no banheiro as pressas
para se esconder. Que vergonha! Hahahahal!

Susana: Nao sei como ela ainda anda com aquele nariz
empinado. As pessoas se esquecem rapido demais das
coisas. Eu ouvi outra coisa... Vocé nao vai acreditar. Ah, mas
espere um pouco, nem perguntei como vocé esta!

Alice: Tudo bem. So liguei para dizer... Ei, tive uma ideia
melhor. Que tal um café mais tarde?




Imaginemos uma conversa telefénica entre os respectivos maridos
dessas mulheres:

Joao: Oi, Sim3do. Como vao as coisas?
Simao: Tudo certo. E vocé?

Joao: Tudo bem. Um pouco cansado. Temos alguns
funcionarios novos. Treinamento, coisa e tal. Tenho saindo
tarde do escritorio esses dias.

Simao: Sei como é. Estou enfrentando uma situacgao
parecida tentando melhorar a sinergia entre os
departamentos.

Joao: Pois é. Liguei para dar uma posicao sobre os pisos.
Falei com o Carlos. Ele escolheu uma marca que permite um
aproveitamento melhor.

Simdo: Otimo. Me ligue quando estiver tudo certo que
eu mando o cheque. Otimo. A gente se fala. Tudo bem com
Alice?

Joado: Sim, tudo bem. Um abraco.




Entdo, se as mulheres buscam afinidade e os homens informacao
(como tudo na vida, sempre hd excecdes), a constatacao disso deve ajudar
cada um a entender melhor o estilo de comunica¢do do outro.

E, o mais importante, had beneficios em ambos os estilos de
comunicacao. Hd momentos em que as mulheres podem se beneficiar de
um estilo mais direto, “econdmico”; da mesma forma, os homens podem
aprender com as mulheres e adotar um estilo de conversagcao mais
“expansivo” quando interagirem com o sexo oposto — quando a situagao
pedir. As mulheres podem desejar mais detalhes em determinadas
situagdes. Uma palavra ou uma frase breve pode nao deixa-las satisfeitas,
ao passo que isso poderia ser diferente se o interlocutor fosse um homem.
Da mesma forma, os homens algumas vezes esperam por brevidade,
dependendo da situacgao.

A consciéncia das diferencas entre a forma como homens e mulheres se
comunicam é um bom ponto de partida para a harmonia. Sem duvida, isso
melhoraria dramaticamente a convivéncia nos campos pessoal e
profissional. No ambiente de trabalho, todos assumimos “papéis” e, nesse
ambiente de controle e hierarquia, sempre ocorrem mal-entendidos e
conflitos — principalmente entre os sexos.

O préximo passo € reconhecer as oportunidades de combinarem-se
aspectos dos dois estilos — e melhorar as interagées — para produzir mais
resultados favoraveis nas nossas vidas, tanto na pessoal quanto na
profissional.

Portanto, esteja ciente que, uma vez que homens e mulheres veem o
mundo através de “filtros” diferentes, sempre haverd espaco para
desentendimentos e conflitos em decorréncia de uma Unica palavra ou
frase ou pela forma como a mensagem é transmitida. Nesta era de
aceitacao da importancia da “inteligéncia emocional”, podemos aprender
uns com os outros e entender os respectivos estilos de comunicagao; e
adapta-los quando necessario.

E preciso usar palavras para se comunicar. Vocé pode escolher as
melhores.

Como teria sido diferente o impacto se a célebre frase de Shakespeare
houvesse sido talhada de uma forma diferente. Sera que a pergunta de



Hamlet seria tdo memordvel depois de tantos séculos se colocada da
seguinte forma:

“Nao tenho certeza se cometo suicidio ou nao.
Em oposicao a frase imortal?
“Ser ou nao ser: eis a questao...

COFFEE BREAK

®

1. A psicolinguistica € um ramo da psicologia que estuda o
comportamento verbal e como certas palavras afetam a
m ease .

2. Os seres humanos percebem, interpretam e sentem, portanto,
sdo capazes de controlar o que sentem por meio da mudanca das
[ ; as palavras sao interpretadas de determinada
forma. Assim, a mudanca de uma palavra em certas situacoes
leva a uma i diferente e, portanto, a um
S diferente.

3. Todos somos praticantes da persuasao, e as nossas
ferramentas basicas sdao as palavras. Cabe a nds escolher as
palavras certas para a ocasidao, mas isso geralmente ndao ocorre,
por simples p

4. Durante suas interagdes, cuidado com as palavras “vocé” e
“por qué?”. Elas sao aniquiladoras da comunicacdo e da

persuasdao, estimulam comportamentos d e o
antagonismo.
5. Procure evitar o estilo de verbalizagao f . Em seu

lugar, use um estilo a :
6. N3o dificulte ainda mais a situagao com afirmacgdes iniciadas
por palavras e expressdes como “temo que” “sinto em
informar”, “infelizmente”, “sinto em discordar, mas” e “discordo”,

”n u



entre outras. Adote a terapia verbal, elimine an e seja
animado.

7. Lembre-se: as palavras sdao necessarias para a comunicacao;
entao, por que nao escolher as m ?

&)

As respostas e a escala de pontuacado para determinar o

seu QP (Quociente de persuasao) podem ser encontradas
no final do livro.




Telepatia telefonica

Tudo comecou com um telefonema...
Cultive uma boa postura ao telefone
Escolha a abordagem certa

No ambito profissional

O momento certo

Quando a pessoa estd acompanhada
Apresentando-se ao telefone
Agendando uma reuniao

Menos é mais

A telepatia telefénica em acao

Aprenda a usar os meios de comunicacao a seu favor e interprete melhor
as situacodes

“Para melhorar a comunicacgao, trabalhe ndo no emissor,
mas no receptor.”

Peter Drucker

A possibilidade de fazer ligacdes de qualquer lugar e a qualquer
momento com o celular ajuda a fazer com que muitas pessoas nao usem o
telefone tdo bem quanto deveriam. E mais, com a praticidade e a
conveniéncia dos e-mails, muitas pessoas nao usam o telefone com a
frequéncia que deveriam. N3o subestime o valor e o poder de um
telefonema bem pensado. Ele geralmente é o ponto de partida para o
alcance da sua meta.



Tudo comecou com um telefonema...

N3ao seria um exagero dizer que a maioria das coisas da vida comeca com
um telefonema.

Em um episddio muito conhecido, o compositor Sammy Cahn uma vez
foi indagado quanto ao método de composicao de alguns de seus maiores
sucessos: “O que vem primeiro, a letra ou a musica?”

“O telefonema!”, ele respondeu.

Uma vez que transmite impressoes, o seu “eu telefbnico” precisa estar
em forma. Agimos de forma diferente quando telefonamos para amigos,
parentes a pessoas que conhecemos bem. Quando usamos o telefone em
um contexto profissional, adotamos, com certa naturalidade, um cddigo
diferente. Ser eficiente no trabalho geralmente envolve habilidade ao
telefone.

Existe uma tendéncia crescente a substituir os telefonemas por e-mails.
N3ao ha problema algum se for a complementacdao de algo ja discutido
pessoalmente ou ao telefone, e isso &, inclusive, importante para a
comunicacao em andamento. E mais, os e-mails podem ser Uteis quando
lidamos com coisas de natureza impessoal ou talvez transitéria. Mas ha
uma tendéncia crescente a substituicao de telefonemas por e-mails em
situacoes que exigem (ao menos inicialmente) algum tipo de contato
humano.

Pense bem antes de enviar um e-mail, uma vez que, com
muita frequéncia, as mensagens precisam ser transmitidas
com a voz — seja em um encontro pessoal ou ao telefone.
Um e-mail mal redigido (com falta de cordialidade, por
exemplo) pode destruir uma proposta importante, um
relacionamento profissional ou uma velha amizade. Muitas
vezes, usar o telefone é mais do que aconselhavel.



Se vocé estiver tentando aproximar alguém do seu ponto de vista ou da
sua forma de pensar, é importante lembrar, por exemplo, que os e-mails
nao “sorriem” ou exibem qualquer tipo de “paralinguagem” para formar
impressdes — em um primeiro contato —, algo possivel em um telefonema.
Além disso, um e-mail é uma via de mao Unica, se comparado a um
telefonema — ndo ha como discernir as reagées, muitas vezes ocultas, da
outra pessod.

Entdo... quando usar o e-mail e quando usar o telefone? A resposta mais
direta é colocar-se no lugar da outra pessoa. O que vocé acha que pede a
situagao, levando em conta os interesses da pessoa, além dos seus? Ndo se
esconda atras de e-mails quando o dialogo pode ser necessario para
persuadir ou talvez “amaciar” o interlocutor.

Em contrapartida, ndo resta duvida que a possibilidade de se ligar para
uma pessoa de qualquer lugar ou a qualquer momento com um celular
levou a uma abordagem “feroz” do uso do telefone.

Em um pronunciamento a respeito dos novos rumos da comunicagao
(principalmente para os jovens), o arcebispo de Westminster expressou
preocupacao quanto ao excesso de e-mails e mensagens de texto e quanto
aos relacionamentos parecerem estar enfraguecendo com a reducao das
interacdes pessoais. Na opinidao do arcebispo, isso parece estar



“desumanizando” a sociedade, uma vez que muitas pessoas estao
perdendo a habilidade de comunicacao interpessoal. E acrescentou:
“Estamos perdendo as habilidades sociais, as habilidades de interagdo
humana, a capacidade de interpretar o estado de espirito do outro, de ler
sua linguagem corporal, de sermos pacientes até que seja o0 momento certo
para apresentar ou sustentar opinioes”.

E preciso atencdo especial quando ligamos para o celular de outra
pessoa. A ligacao pode ser atendida em qualquer lugar e a qualquer
momento. O que isso quer dizer? Quer dizer que devemos estar mais
atentos aos fatores situacionais que podem afetar a ligacao.

Sera que é mesmo possivel conseguir apresentar um ponto de vista — e
atencdo irrestrita — enquanto a pessoa estd parada em um sinal vermelho?
Ou quando ela esta no intervalo do almo¢co? Ou em um O6nibus cheio?
Esses fatores situacionais afetam os resultados do telefonema. E melhor
avaliar a situacao e decidir se ndao seria melhor voltar a ligar em outro
momento. Depende do propdsito da ligacdao. Percepcdao e intuicao sao
fundamentais.

No ambito profissional, o telefone pode, se usado com sabedoria,
pavimentar o caminho para encontros bem-sucedidos e também evitar
longas viagens. Por exemplo, se os clientes sentem-se seguros e
confortaveis com a interacao que vocés tém ao telefone a ponto de nao
solicitarem um encontro pessoal, é possivel poupar um dos bens mais
preciosos: tempo.

Vocé ja voltou de uma reunidao com alguém — um advogado, colega de
outra filial, cliente em potencial ou de longa data — e disse a si mesmo “Eu
podia ter feito aquilo ao telefone”? Trés ou quatro horas ou até mesmo
uma viagem de um ou dois dias poderiam ter sido poupadas com uma
conversa telefénica. Isso acontece todos os dias e em todos os lugares
porque, em muitos casos, 0 “eu telefonico” de uma pessoa nao é
persuasivo o bastante.

Com os custos crescentes de pessoal, downsizing e combustivel e as
onipresentes preocupacdes ambientais quanto as emissdes de carbono e
restricoes de tempo, o telefone transformou-se na espinha dorsal de
muitas operacdes. Se usado da melhor forma possivel, os beneficios sao
inestimaveis.



E claro que o telefone também impde as suas restricdes nesta era de
sistemas automatizados, dada a crescente auséncia de um ser humano do
outro lado da linha; had apenas vozes impessoais fornecendo instrucdes
como:

— Aperte 1 se deseja esperar mais um pouco enquanto a musica
fica mais irritante. Aperte 2 se vocé deseja ser transferido para a
pessoa errada. Aperte 3 para ouvir novamente essas duas
opcOes. Aperte 4 para ouvir a gravacdao “todos 0s nossos
atendentes estdao ocupados no momento”. Aperte 5 para ouvir a
gravacao “a sua ligacdo é muito importante para nés”. Ou aperte
6 para ser transferido para um atendente mal-humorado.

A praga dos sistemas automatizados! Entretanto, o telefone é tao
importante nas nossas vidas que, sempre que conseguimos chegar ao alvo
pretendido — seja por um motivo pessoal ou profissional —, o nosso “eu
telefbnico” precisa ser eficiente para que consigamos os resultados
esperados.

“E, ao final de todo ano, tendo a somar o tempo que passei
esperando ao telefone e subtrair da minha idade. Nao conto
esse
tempo como vida. Passo mais tempo esperando a cada ano.
Quando eu morrer, estarei bem jovem.”

Rita Rudner, comediante

Cultive uma boa postura ao telefone

Problema: muitas pessoas, inclusive muitos dos assim chamados
“profissionais” da area, simplesmente nao se comunicam bem ao telefone.
Elas parecem atravessar uma completa mudanca de personalidade quando
confrontadas com uma ligacdo. Ficam artificiais, nervosas,
incompreensiveis, rigidas ou até mesmo rudes; resumindo,
“desagradaveis”.



Clientes e colegas também podem ter um mau comportamento ao
telefone, o que torna o seu trabalho muito mais dificil.

O problema com qualquer conversa telefénica é que nao
podemos ver com quem estamos falando e, portanto,
observar a sua linguagem corporal.

Nem tampouco é possivel usar expressdes faciais ou linguagem corporal
para reforcar a mensagem. O que implica que devemos fazer com que a
voz trabalhe muito mais do que em uma interagao pessoal.

Como? Por meio da escolha das palavras e do tom de voz. Em outras
palavras, é a paralinguistica (como discutido no Capitulo 4) que se torna
importante quando estamos ao telefone. A entonagao da voz passa a ser a
principal ferramenta e a forma como soamos no outro lado da linha é o
qgue determina as reacdes e os resultados.

Vocé se lembra dos 7/38/55?

O telefone nao proporciona informacgdes visuais para que se transmita
ou receba uma mensagem do tipo “o que se vé” (os 55%), que ajuda a
transmitir ou interpretar sentimentos adicionais as palavras. Essa falta do
elemento visual também faz com que muitas pessoas resistam a “dar
espag¢o” e monopolizem a conversa, disparando de um tépico a outro.
Regra: procure falar metade do tempo.

As pessoas esquecem que muitas das palavras que usam quando
interagem pessoalmente com alguém s3ao subconscientemente escolhidas
para agir em conjunto com expressoes faciais ou gestos, algo que reforga o
sentido das palavras:

— Vocé é mesmo um sabe-tudo, nao é verdade?

— Ah, ndo acho que possa assinar isso.

— Quais sdo os resultados da agéncia de publicidade?
— Terrivel!

Todas essas observacdes podem ser interpretadas de forma bem
diferente ao telefone sem o complemento de uma piscadela ou sorriso
para sinalizar o humor. Expressoes faciais podem transformar um aparente



insulto em uma brincadeira. Ao telefone, quem ouve precisaria estar alerta
as inflexdes vocais para determinar se o comentdrio é divertido ou sério.

O corpo ajuda a voz

O telefone é puro som. E o reino dos nimeros “percentuais” que excluem
o visual: 0s 38 % de como seamos e os 7% do que dizemos (as palavras).
Com a falta de respostas visuais (para ambos), as palavras precisam ser
menos ambiguas, e o tom e o ritmo da voz adquirem vital importancia.

Tire vantagem do fato de que o corpo pode ajudar a provocar a
impressao que se deseja causar por meio da voz.

Como o corpo pode ajudar? Bem, por exemplo:

B Se vocé estd numa ligacdo dificil e percebe que o tom da sua
voz ndo estd em conformidade com as palavras (sugerindo
tensdo, irritacdo, hesitacao, desconfianca ou o que quer que
seja), recline-se na cadeira, relaxe os ombros e também os ldbios
(lembra do sorriso?) e perceberd uma mudanca significativa.

B Quer dar um tom casual a uma conversa? Faca o que muitos
ancoras fazem no inicio do telejornal: incline-se sobre a mesa (do
escritério, cozinha etc.). Perceba a transformacgao no seu estado
emocional.

B Da mesma forma, esteja atento ao ritmo da sua respiracao. Se
vocé acaba de brigar com o seu filho, que acaba de sujar o sofa
com geleia, ou se indispds com um colega de trabalho, é provavel
que a sua respiragao fique curta. Ndo é um bom momento para
pegar o telefone e fazer uma ligacdo. Que impressdes seriam
transmitidas?

B J3 precisou fazer um telefonema desconfortavel para um
parente, amigo ou colega de trabalho ou ligar para uma empresa
com uma reclamacdo? E bem provavel que isso aconteca quase
todo dia! Mais uma vez, tire vantagem do corpo. Nesse caso,
faca a ligacao delicada de pé. Perceba como vocé soa diferente



guando nao estd sentado (para comecar, hd uma vantagem do
ponto de vista da respiracdo). E possivel transmitir mais
confianca, por soarmos mais assertivos e afirmativos.
Experimente. Ndao conheco ninguém que nao tenha notado a

diferenca — para melhor.

Nao parece natural falar sem a ajuda da linguagem corporal; por isso
€& uma aula observar comunicadores experientes falando ao telefone. Eles
agem com naturalidade. Usam expressdes faciais e gesticulam como se
estivessem falando com alguém a sua frente.

Isso reforca a mensagem com sentimentos, que sao percebidos do outro
lado da linha. Atuar durante uma conversa telefénica da a ilusdao de que a
outra pessoa esta presente, o que faz com que as palavras sejam mais
eficazes. Nao somos tolhidos por falar com um fone de plastico, e as
mudancas nas expressoes faciais automaticamente criam o padrao vocal
certo. Faga uma experiéncia: tente ficar irritado ao telefone com um sorriso
aberto no rosto. Nao funciona, nao é verdade?

Os mesmo principios se aplicam ao treinamento dos profissionais do
radio. Os professores invariavelmente dizem aos treinandos que fagcam
suas vozes “sorrirem” sempre que isso for apropriado para transmitir
entusiasmo ou outras emocgdes positivas. Essa técnica da cor e
personalidade a voz de quem fala e aumenta a probabilidade de a
mensagem ser ouvida. Em certas empresas, ha cartazes acima dos
telefones com os dizeres: “Faca com que a sua voz sorria”. Isso é prova o
bastante de que as pessoas precisam dar mais atencao a técnica ao
telefone.

E 0 medo equivocado de se sentir ou parecer tolo que geralmente inibe
as pessoas de sorrir ao telefone. Por isso elas se escondem atrds do tom
monotono. Essas pessoas ndao compreendem que, quando se usam todos os
outros meios de expressao, o tom de voz e, portanto, o discurso ganham
mais substancia. E o telefone é pura voz.

Escolha a abordagem certa



O mais frequente é que falemos ao telefone com estranhos — pessoas que
nao conhecemos. E muito provavelmente pedimos que facam coisas
para nés. Portanto, precisamos vender a nés mesmos.

W “Sei que o senhor esta até o pescoco de trabalho, eu entendo.
Mas a casa esta sem luz e a minha filha de quatro anos fica
apavorada a noite. E, ainda por cima, ela tem medo de
fantasmas!”

B “Preciso mesmo falar com o senhor Hyde esta manha. Sera que
existe a possibilidade de a senhora tentar entrar em contato com
ele e pedir a ele que ligue para mim durante o coffee break da
conferéncia?”

B “Sei que esta semana estd puxada para a senhora, sra. Maia. A
sua secretdria me disse que a senhora acaba de voltar de férias,
mas tenho certeza que vera que, se conseguir uma janela de 20
minutos na sexta-feira para uma reunidao, o nosso encontro sera
muito proveitoso.”

O que dizemos e como dizemos sdo as chaves do sucesso. A forma como
reagimos a um pedido depende da forma como ele é feito. Pense em como
reagiria as abordagens a seguir.

Telefonema para a recepcionista de um médico solicitando uma
consulta:

1 “Ola. O meu filho n3o esta se sentindo bem — ele passou o fim
de semana com dor de garganta. Eu gostaria de ver o médico
nesta manha. Mas também pode ser entre as 13h15 e 14h.
Depois disso, preciso ir ao supermercado.” (Mais ou menos uma
exigéncia.)

2 “Sei que é manha de segunda-feira e que o médico
provavelmente esta muito ocupado, mas realmente preciso vé-lo
o quanto antes.” (Uma postura que demonstra que também se
entende o ponto de vista do outro.)

Telefonema para uma seguradora solicitando o pagamento de um
sinistro.



1 “Exijo o pagamento imediato. Ja se passaram duas semanas
desde que fiz o pedido. Nao estou nada satisfeito com a empresa
de vocés.”

2 “Ja faz duas semanas que solicitei o pagamento do sinistro. Sei
que houve um feriado bancdrio e que vocés provavelmente
foram inundados com sinistros provocados pela tempestade, mas
isso esta realmente sendo um transtorno. Sera que podemos
resolver isso com brevidade?” (Transmitido com sentimento.)

Sao dbvias as abordagens que terao os melhores resultados ao telefone,
ndo é verdade? E claro que existem excecdes, afinal, vocé pode ser
atendido por uma pessoa inflexivel.

Praticamente todos os dias nos deparamos com situacdes nas quais
precisamos pedir algo a alguém; portanto, precisamos vender a elas a ideia
da cooperacao. O seu “eu telefonico” é a chave para conseguir a reacao
certa.

No ambito profissional

No mundo dos negdcios, um telefonema pode ser necessario para:

B conseguir informacdes sobre uma empresa;

B descobrir o nome de uma pessoa com quem se precisa falar;

m falar com essa pessoa;

B agendar uma reunido (ou, em muitos casos, fechar um
negocio).

O processo precisa ser conduzido com cuidado do inicio ao fim.
Primeiro, vocé solicita informag¢des a alguém (um desconhecido). Entao,
vocé pede para falar com a pessoa com quem precisara lidar.

O primeiro contato telefonico geralmente é feito com a secretaria do
tomador de decisdes com quem serd preciso falar. A secretaria, geralmente
muito poderosa no papel de “filtro”, subconscientemente decide como se
sente a seu respeito. Se a sua voz é agradavel e sorridente, mas nao



bajuladora, pode ser que ajude a superar o primeiro obstaculo. (Sorrir ndo
é algo dissimulado. Se fosse ao escritdrio da pessoa, vocé certamente seria
agradavel e sorriria. Mas vocé estd presente ao telefone. Qual é a
diferenca?)

PREBIEA, A

O problema: a pessoa, muito ocupada, recebe um volume incrivel de
ligacoes, de pessoas em busca de fazer com que ela se interesse por suas
propostas. Muitos desses telefonemas resultam em nada além de perda
de tempo, por pura falta de profissionalismo nas abordagens. O resultado:
os tomadores de decisdes desenvolvem um casulo a sua volta. E muito raro
entrar em contato direto com eles. Sua mentalidade acaba ficando
parecida com a da humorista, escritora e critica americana Dorothy Parker,
a qual declarou que sempre que ouvia a campainha do telefone, a primeira
coisa que lhe vinha a mente era “Qual sera a nova enchecdo de saco?”.

Entdo, agora, essas pessoas estao sempre “em reuniao”, de acordo com
as suas secretarias protetoras, que solicitam que seja enviado um fax ou e-
mail.

As pessoas com cargas estressantes de trabalho sempre lutam com o
tempo. Nao ha horas de trabalho suficientes para lidar com reunides
internas, avaliacdes de memorandos, leitura de e-mails, resolucdao de
problemas pessoais, leitura de revistas especializadas, recepcao de
visitantes e viagens a trabalho para fazer visitas. Portanto, se vocé
conseguiu entrar em contato com uma dessas pessoas, é melhor que a sua
histdria seja boa.



Analisemos passo a passo o processo da abordagem telefénica. Os seus
objetivos sdo identificar se a empresa estd interessada na sua proposta,
descobrir no “dominio” de quem ela se encaixa e ser transferido para essa
pessoa se ela estiver disponivel. Os estagios sao:

1 Entrar em contato com a recepcionista.
2 Ser transferido para a secretaria da pessoa relevante/tomador
de decisdao ou para outra pessoa do departamento.

Se tiver sucesso nos dois primeiros passos, siga em frente para:

1 Conversa telefonica com o tomador de decisao.
2 O préximo passo natural, ou seja, agendar uma reuniao com
ele.

Esse cendrio é o padrao que a maioria das relacbes profissionais
geralmente segue no inicio. Portanto, cada passo é crucial como meio para
um fim. Se a situacdo for mal conduzida em qualquer um dos estagios,
tudo desmorona, como um castelo de cartas.

De modo geral, ndo se tem uma segunda chance para provocar uma
primeira impressao!

Esses principios se aplicam nao apenas para situacoes com interacao
pessoal, mas tém importancia ainda maior ao telefone. Os seus esforgos
nao tém inicio no passo 3; eles comegam ja com o passo 1. Depois desse
primeiro obstaculo, tem inicio o processo. Agora, analisaremos cada um
dos estagios de forma detalhada.

Primeiro ponto de contato

“O gerente de viagens é o sr. Jenipapo”, diz a telefonista.

Vocé descobriu guem é o gerente de viagens, mas ainda precisara passar
pela sua secretaria:

— Posso falar com ele, por favor?
— Todas as ligagdes passam primeiro pela assistente dele.



— Ah. A senhora pode, por favor, me dizer o nome dela?

— Sim, é Silvia.” (E tdo irritante! Em algumas ligacSes, ficamos
sabendo apenas o primeiro nome de uma pessoa, o que pode
nao ser muito util. Quando a ligacao for transferida, dificilmente
poderemos dizer: “Oi, Silvia. Sera que é possivel...?)

— A senhora pode me dar o sobrenome dela?

— Sim. Novaes — Silvia Novaes.

Vocé é transferido para a assistente.

— Escritério do sr. Jenipapo, boa tarde.
— E Silvia Novaes quem fala?
— Sim.

Voltamos aos beneficios de ter a cortesia de lembrar os nomes das
pessoas. Isso € um apelo ao ego delas. A maioria das secretarias se
considera assistente pessoal do chefe. Muitas, inclusive, tém esse ftitulo.
Recepcionistas e telefonistas (principalmente se estiverem ha pouco tempo
no emprego) podem nao estar cientes disso. Nao faca o que a maioria das
pessoas faz, nao se refira a elas diretamente como secretarias. As
conotagdes disso, para um verdadeiro assistente pessoal com um papel
importante, podem fazer com que vocé nao seja visto com bons olhos.

Dirija-se a pessoa pelo titulo — com um nome. Vocé tera a atencao dela
e, psicologicamente, ela estara receptiva. Vocé confirma a identidade dela
na hierarquia da empresa, algo pelo que as pessoas lutam na selva
corporativa dos dias de hoje.

Agora vem a parte dificil. Vocé confirmou a identidade dela. O préximo
movimento é definir a sua.

Este € o estagio no qual as coisas seguem adiante ou desmoronam. O
problema é que as pessoas que “filtram” as ligacdes de um chefe ocupado
muitas vezes vao longe demais. Esse excesso de zelo pode significar que o
chefe acabe ficando alheio a determinadas coisas que poderiam ser de
interesse. Vocé precisa fortalecer os seus esforcos para garantir que sera
ouvido.

Existem alguns pré-requisitos, como a cortesia. Nao ha substituto para
isso. Gostamos de falar com pessoas agradaveis e educadas, e elas sao
cada vez mais raras; portanto, se for cortés, ja sera meio caminho andado.



A maioria das pessoas é desleixada demais para se dar a esse trabalho. O
proximo fator é: vocé soa como alguém importante? (Certo, vocé é
importante, mas nao se trata disso — vocé soa importante?) Esse é o Unico
parametro para a pessoa que seleciona as ligacdes. Ela ndo pode avaliar a
sua aparéncia pelo telefone: vocé sera julgado pela forma como soa, pelo
que diz e como diz.

Sigamos em frente. Vocé acaba de perguntar se pode falar com o sr.
Jenipapo.

— O senhor pode me dizer qual é o assunto?

— Sim, claro. Sou da MBI Internacional... O meu nome é Cunha.

Preciso tratar de um pacote de conferéncia com ele.

— Ele ja falou com o senhor, sr. Cunha?

— N3ao, ainda nao nos falamos.

— Um minuto. Verei se ele pode atendé-lo.
(Dois minutos depois) — Ele esta ocupado no momento. O
senhor poderia enviar um e-mail?

— Nao é tao simples. Preciso discutir um assunto com ele, sra.
Novaes. Nao me incomodo em esperar. Preciso de apenas quatro
ou cinco minutos do tempo dele.

— S6 um minuto, sr. Cunha.

— Alberto Jenipapo falando.

Ela permitiu que vocé passasse pelo filtro. Muito bem. Mas nao se
esqueca que os chefes também podem gostar de se fazerem de dificeis.
Eles se sentem poderosos quando se negam a atender ligacdes. Isso da a
eles um senso de satisfacao. (“As pessoas querem falar comigo, mas eu nao
tenho tempo” — um reforco na autoestima.)

Eles também acreditam que é necessario reforcar com as secretarias que
nao estao a disposicao para qualquer pessoa e a qualquer momento. Mas
nao ha como negar que as assistentes exercem grande influéncia.

Vejamos a situacdao do ponto de vista delas. Elas ndao querem parecer
pouco eficientes aos olhos do chefe, portanto, precisam ser seletivas
quanto a quem tem acesso a ele. Na verdade, algumas levam essa postura
longe demais; por isso, cabe a quem liga criar a impressao certa e persistir
— educadamente.



O chefe pode pedir a secretaria uma opinido (30 segundos) a respeito do
intruso ao telefone e querer saber do que se trata. Entao, cabe a secretaria
persuadir o chefe a falar com vocé. (“Ele me pareceu ser uma pessoa
simpatica, sr. Jenipapo. Pode ser interessante ouvir o que ele tem a dizer.”)

Dialogando com o contato

Quando é transferido para a pessoa com quem deseja falar, vocé é, na
verdade, uma visita na linha telefénica — e deve conduzir a conversa tendo
isso em mente.

Vocé certamente interrompeu a pessoa no meio de algo. Vocé nao sabe
o estado de espirito dela. Ela pode estar em meio a uma crise. Pode ter
voltado de uma viagem ao exterior naquela manha. Pode estar se
recuperando de uma doenca. O telhado da casa dela pode ter sido
arrancado por uma tempestade. Mas, o que quer que seja, pode ter
certeza que ela ndo lhe dird. E com vocé agora. Use um pouco da sua
ESP. Onde esta a sua empatia — a qualidade em falta na maioria das
pessoas? Entre na mente dela.

— Sr. Jenipapo, obrigado pelo seu tempo. Serei breve.

Dois pontos para vocé. Vocé reconheceu que ele estda ocupado. Isso é
gentil. E, segundo, deu um passo positivo na direcao de ter a atencao dele
enquanto estiver falando. Vocé prometeu que sera breve. Musica para os
ouvidos!

Vocé sabe como é. Alguém que vocé conhece liga. Vocé tem um milhao
de coisas a fazer. Se souber que a pessoa é capaz de falar, falar e falar, a sua
mente diz: “Ah, ndo. Ele de novo nao”. Consequentemente, vocé desliga, e
durante toda a ligacao esta distraido porque tenta descobrir qual frase serd
a Ultima. Voceé deixa de escutar a maior parte do que é dito.

E muito comum também que se atenda uma ligacdo a contragosto, seja
porque a pessoa ache dificil dizer nao, seja para se livrar de alguém que ja
se recusou a atender muitas vezes. Situacdes negativas desde o inicio, elas
se assemelham a uma luta de esgrima.



Mas quando quem liga diz “serei breve”, a outra pessoa fica mais
propensa a baixar a guarda. Ela pode se permitir prestar atencao e escutar.
Ela relaxa um pouco e realmente ouve o que estd sendo dito.

Certos tipos de pessoa preferem que se va direto ao ponto. A mente
foca no que esta sendo discutido, e ndao é bom que o interlocutor fique
para tras. (Esse tipo de pessoa sera abordado no Capitulo 9.)

Muitas pessoas prolongam um telefonema falando num tom lento e
monadtono, iniciando frases que nao concluem por terem pensado em
outra coisa. As conversas delas, ou mondlogos, se desenrolam de forma
parecida com: “Talvez possamos tentar... Quer dizer, se vocé concordar
com um minimo de... Ou acredito que posso ver o que é possivel fazer...”. E
isso continua ad infinitum. Nao ha comeco ou fim — ndo hd resultado.

Vocé pode ter passado por situacdes de interacdao pessoal nas quais
pode ter se saido bem em virtude de qualidades compensatdrias. Mas, ao
telefone, é claro, poderd contar apenas com a projecdo da sua mensagem.

Pergunte a si mesmo: “O que estd acontecendo do outro lado da linha?”.

Agendando uma reuniao

Situacao 1

— Agéncia, bom dia. Em que posso ajudar?

— Bom dia. A senhora poderia me dizer quem esta responsavel
pelo setor de conferéncias?

— Na&o tenho certeza. Sou nova aqui. Vou ver se consigo
descobrir... S6 um minuto... Deixa eu dar uma o-l-h-a-d-a nesta I-
i-s-t-a... Me desculpe, preciso atender outra ligacao... Agora,
onde.... conf... SO um minuto... Me desculpe. O senhor pode
esperar um minuto?

— Sim.

Trés minutos de musica e uma gravag¢ao do tipo “A sua ligacao é
importante para nds” depois:



— Entrei em contato com o atendimento. Eles disseram que
depende.

— Depende do qué?

— Ah, ndo sei na verdade.

— A senhora pode transferir a ligacdo para eles?

— S6 um minuto.

Dois minutos depois:

— Falei com eles outra vez. Eles disseram que acham que é o sr.
Coelho. Vou transferir para a secretaria dele. Nao sei se ela ja
chegou. (Click)

— Coelho falando. (Voz apressada e impaciente.)
— Ah, sr. Coelho. Fui transferido direto para o senhor. Anténio
Palacio da Hotéis Cinco Estrelas. Temos um novo hotel de cinco
estrelas com estrutura exclusiva para conferéncia. Temos muito
interesse em estreitar lagos com empresas como a sua, que
organizam exibicdes de filmes e jantares para celebridades.
Gostaria de agendar uma visita com o senhor. Terga-feira as 9h15
estd bom ou quinta-feira as 14h30 fica melhor para o senhor?
— Bem, na verdade, nenhum dos dois horarios.

— Me desculpe. O que o senhor quer dizer?

— Bem, sr. Estrela. Do que exatamente o senhor quer tratar?

— Como eu disse, do nosso novo hotel.

— Qual é mesmo a sua empresa, sr. Estrela?

— E a Hotéis Cinco Estrelas. O meu nome é Paldcio. Antdnio
Palacio.

— Ah, sim. Me desculpe, sr... é... Palacio. Estou no meio de uma
reunidao agora. A minha secretaria ainda nao chegou. Me dé o
seu telefone.

— O meu telefone... é... E... &

— Eu retorno a ligacdo daqui a cerca de 15 minutos. Até mais
tarde, sr. Estrela.

L

Duas horas depois, nada de ligacao.

Situacao 2



— Agéncia, bom dia. Em que posso ajudar?

— Bom dia. A senhora poderia me dizer qguem estd responsavel
pelo setor de conferéncias?

— Vou confirmar. O senhor pode aguardar um minuto?

— Claro. Obrigado.

— Falei com o atendimento. Eles disseram que depende do que
se trata.

— Certo. Eu entendo. A senhora pode me passar para o
atendimento, entdo? Acredito que isso facilitaria as coisas.

— Sim. Qual o nome do senhor?

— O meu nome é Palacio.

— Vou transferir a ligacao, sr. Paldcio.

— Atendimento, Elis Veloso. E o sr. Palacio?

— Sim. Bom dia. Eu gostaria de saber quem é o responsavel pela
organizacao de conferéncias.

— Claro. E o sr. Coelho. Posso ajuda-lo em algo?

— Bem, eu gostaria de falar com o sr. Coelho sobre o nosso novo
hotel, se ele estiver disponivel. Ficarei poucos dias na cidade,
uma vez que a hossa matriz fica em Porto Alegre. ©

— O senhor quer que eu transfira a ligacdo para a secretaria
dele?

— Seria 6timo, sra. Veloso. Obrigado.

— Deixe-me ver se ela esta na sala dela.” (Click) “sr. Palacio, ela
nao esta atendendo. Vou transferir o senhor para a linha direta
do sr. Coelho.

— Coelho falando.

— Sr. Coelho, acabo de falar com a sra. Veloso. Ela me transferiu
direto para o senhor. A minha empresa é a Hoteéis Cinco Estrelas.
(Pausa) O meu nome é Palacio. Anténio Palacio. (Pausa) O senhor
pode falar? ©

— Bem, na verdade estou com alguém na minha sala. Mas pode
falar. Do que se trata?

— Ah. Liguei num momento inconveniente. Posso voltar a ligar
num momento em que o senhor esteja livre? Acho que seria
mais adequado. ©



— Claro. Devo estar livre por volta das 11h30.

— Otimo. Ligarei neste horario.

— Me desculpe, qual € mesmo o nome do senhor?

— A minha empresa é a Hotéis Cinco Estrelas. Eu sou Antonio
Palacio.

— Certo. Nos falamos mais tarde, sr. Palacio.

— Um abraco.

As 11h35:

— Sr. Coelho. E Anténio Palacio. Liguei ha uma hora.

— Sim, sr. Palacio. Hotéis Cinco Estrelas, ndao? O que posso fazer
pelo senhor? ©

— Bem, nds temos um novo cinco estrelas no Rio de Janeiro.
Esse é o tipo de propriedade na qual o senhor pode ter
interesse?

— Bem, nds usamos todo tipo de hotel, para clientes e para os
nossos funcionarios. Agora, por exemplo, estamos organizando
um evento no Leblon. Escolhemos um hotel tanto agradavel
quanto elegante. Organizado e bem conceituado. As instalagdes
sdo boas. E um 6timo hotel spa com piscina coberta, o que é
sempre um diferencial importante. Nao é de estranhar que
algumas pessoas da nossa equipe tenham ficado para o fim de
semana, unindo prazer aos negocios — ou seria o contrario, sr.
Palacio?

— Bem, eu nao saberia dizer.

— Quando o senhor disse que gostaria de fazer uma visita? Estou
até o pescogo de trabalho essa semana.

— Bem, para dizer a verdade, estou na cidade apenas por alguns
dias. Sera que poderia ser, digamos, na terga-feira por volta das
9h15? Ou, se esse horario nao for bom, na quinta-feira a tarde?
— Quinta-feira seria melhor. Pode ser as 14h307?

— Sim. Podemos marcar para algo em torno de 14h30 e 14h45?
Para o caso de eu ter problemas para estacionar?

— Esta otimo. Mas o senhor pode parar no nosso
estacionamento. E s6 dar o meu nome.

— Obrigado. Nos vemos na quinta, entao.



— Um abraco, sr. Paldcio.

Do outro lado da linha

Vocé sabe como é. Isso acontece o tempo todo. Um filme que vocé nao vé
ha anos esta passando na TV. Vocé esta concentrado — as memodrias
invadem a sua mente. (Ah, sim — aquele laser — eu me lembro. Humm...
como ele se safou daquilo?

“Vocé espera que eu fale, Goldfinger?” “Nao, sr. Bond. Eu es-pe-ro
que vocé morra!”)

Toca o telefone. Vocé agarra o controle remoto e diminui o volume da
TV. Praguejando pela interrupgao, vocé atende e diz um “aloé” contrariado.

— Ah, é vocé, Jodo? E Tomas.

— Tomas... oi.

— A sua voz esta diferente. Enfim. Eu precisava ligar. Lembra que
conversamos sobre aquele hotel na Amaz6nia no més passado?...
Ah, s6 um minuto, Jodo. Samanta, va ajudar a sua mae com 0s
brinquedos. O papai esta no telefone. Nao, nao pode... Desculpe,
Jodo —interrupgdes o tempo todo. Onde eu estava? Como vao as
coisas com vocés? Tudo bem?

— Sim, sim. E... Tudo OK.” (Extremamente rude.)

— Vocé lembra o nome daquele hotel, Joao?

— Que hotel? (Olhando para a TV sem som.)

— O hotel na Amazonia. Aquele com vista para a floresta.

A conversa continua no mesmo clima.

Esse é o tipo de situacao que acontece todo dia, em casa e no trabalho.
Vocé pode imaginar Tomdas, depois do telefonema, quando a esposa
pergunta para ele: “Como estd Joao? Ele lembrou o nome do hotel?”.

— Humm... ele estava um pouco estranho.
— Ah. Como assim estranho?



— Bem, ele estava um pouco grosseiro, nada parecido com o
Jodo de sempre.

— Vocé acha que Joana o deixou?

— Nao, nao.

— Talvez ele esteja chateado com a gente. Vocé ndo estd
devendo dinheiro para ele, estd? Ou pegou emprestada alguma
coisa que nao devolveu? Talvez ele nao tenha gostado do
presente de aniversario... Mas eu achei a cara dele.

— Nao, ndo. Acho que nao é nada do tipo. Enfim, ele estava um
pouco estranho. Ele nao parecia estar prestando atenc¢ao no que
eu estava falando. Simplesmente nao estava interessado.

— Bem, talvez eles estivessem com visitas. Vocé perguntou?

— Na&o, mas acho que deveria ter perguntado. Ei, vocé pode
estar certa. Pouco antes de desligar ele murmurou alguma coisa
sobre uma tal de “Pussy Galore”2!

Que situacdao! Ambos ficaram incomodados com o resultado do
telefonema. Jodao estda maldizendo Tomas por té-lo feito perder uma parte
importante do 007 Contra Goldfinger, e Tomas esta chateado com Joao.
(“Bem, se ele ndo pode ser ao menos simpdtico quando eu ligo — mesmo
que estivessem com visitas —, ele que va se danar.”) Mais tarde, quando
acaba o filme, Jodo pode vir a analisar a conversa ao telefone (que
conversa?) e pensar consigo mesmo: “Humm, talvez eu tenha sido um
pouco rude com Tomds. Ndo... ele ndo ia se incomodar com isso”.




O problema é muito simples: quando ligamos para alguém, em casa ou
no trabalho, é possivel que estejamos interrompendo a pessoa enquanto
ela cuidava do jardim, escrevia um relatério, navegava na internet,
almocgava, estava no meio de uma discussao ou reunidao, em uma situagao
de crise, assistindo televisdo... Mas algumas interrup¢cdes sdao piores do
que outras.

Imagine se Tomas tivesse usado a cabeca para entrar na mente de Joao —
sido mais empatico — assim que percebeu que o tom da voz do amigo
estava diferente:

— Joao, é Tomas. Estou interrompendo? Esta podendo falar?

— Ah, tudo bem. Estou vendo 007 Contra Goldfinger. Faz anos
gue assisti a esse filme.

— Nao vi esse. Nunca gostei muito dos filmes de James Bond.
Aqueles martinis preparados na coqueteleira em vez de apenas
misturados, assustador! Olha, eu ligo mais tarde, 13 pelas dez.
Nao é um assunto de vida ou morte. A gente se fala.

— Mas...

— Nao, nao se preocupe. Eu ligo as dez. Um abraco.

Um cenadrio bem diferente do anterior. Jodao ficou impressionado por
Tomas ter demonstrado tamanha empatia. Isso nao passa despercebido. E
ele quase certamente sera a pessoa a fazer a ligacao as 22h, antes de
Tomas. E sera todo ouvidos.

As pessoas nao se concentram no que vocé esta dizendo se a mente
delas estiver em outro lugar. Mais uma vez, vocé estara sendo “traido”. A
eficacia da sua mensagem ao telefone sera ideal apenas se o interlocutor
prestar atencao ao que esta sendo dito.

A maioria das pessoas nao deixa que vocé saiba que esta
interrompendo ou que fez a ligagdo em um momento
inoportuno.

Cabe a vocé detectar isso pelo tom de voz delas — lembre, o telefone é
pura voz — e entdo decidir o que fazer. Vocé deve tomar a iniciativa; o
interesse é todo seu.



O momento certo

Quando pegamos uma pessoa em um momento inoportuno, isso pode
implicar no fim do relacionamento, da venda, do aumento de saldrio, da
solicitacao de uma visita de urgéncia ao encanador, da viagem para o
congresso, do pedido de um dia de folga. E geralmente nao temos uma
segunda chance. Lembre-se do fato que discutimos anteriormente: de
modo geral, as pessoas ndao gostam de mudar de ideia depois de recusar
um pedido. Isso faz com que parecam indecisas e sugere que cometeram
um erro no primeiro contato (mais uma vez, o ego). Mesmo que saibam
gue estavam erradas, elas podem se aferrar a decisdo, que pode ter sido
tomada as pressas.

Por que tomada as pressas? Por que elas estavam ocupadas e queriam
livrar-se de vocé. Se vocé tivesse detectado as vibracdes e sugerido ligar
mais tarde... talvez a historia tivesse sido diferente. Admitamos, algumas
vezes & mais facil dizer nao de primeira quando estamos pressionados pelo
tempo ou preocupados.

Por isso o momento certo é tao importante. Se for possivel detectar pelo
tom de voz que o momento nao é dos mais oportunos e, portanto,
favoraveis a sua causa, corte a conversa pela raiz. Em certas situagdes, a
outra pessoa pode fazé-lo; mas, na maioria dos casos, deverd ser vocé.
Vocé tem mais a perder.

Esse fator é t3ao importante (e negligenciado) que merece uma
repeticao: saber quando falar e quando ndo falar com alguém ao telefone
pode fazer a diferenca entre mover monticulos e montanhas. Esteja
sempre atento para os aspectos situacionais. Vocé pode nao ter uma
segunda chance.

Quando a pessoa esta acompanhada



E comum ligarmos para alguém no trabalho e esta pessoa n3o estar
sozinha. Elas podem informa-lo a respeito disso e sugerir que ligue mais
tarde:

— Estou numa reuniao no momento. Posso ligar para vocé mais
tarde?

— Estou com uma pessoa na minha sala. Vocé pode me ligar
mais tarde?

Se, como no primeiro exemplo, a pessoa se oferece para ligar mais tarde,
diga que vocé ligard. E melhor dessa forma. E bem provéavel que ela se
esqueca e assim vocé evitara a espera e as elucubracdes. Mesmo que ela
nao tenha esquecido, o telefonema para vocé pode agora ser de baixa
prioridade (com todos os problemas que surgiram durante a reunido que
vocé interrompeu) — um papel no fundo da pilha.

Se a pessoa diz que tem alguém na sala com ela, vocé esta com sorte. E
muito mais comum que ndo sejamos informados disso. E é ai que
comecam os problemas.

Problema: as pessoas se comportam de forma diferente ao telefone
quando estdo acompanhadas. Entre os motivos, podemos citar:

W elas estao nervosas;

W elas querem impressionar a pessoa;

B elas tém consciéncia de que deixaram a pessoa esperando (e,
por isso, apressam a conversa com Vocé);

B elas ndo querem que a pessoa presente saiba a respeito do
qgue esta sendo tratado com vocé;

B elas falam pelo viva-voz e a(s) outra(s) pessoa(s) na sala
ouve(m) tudo que vocé estiver dizendo.

Perceba como vocé se comporta quando conversa ao telefone
desacompanhado, na privacidade da sua casa ou do escritério. E provavel
gue a conversa flua com naturalidade enquanto vocé olha para o ambiente
familiar. Nao é preciso medir as palavras, uma vez que ninguém ouve o que
vocé estd dizendo. E uma conversa privada entre duas pessoas.

Agora compare essa situacao a outra na qual vocé esta acompanhado
por uma pessoa ou por um grupo de pessoas. Vocé pode adotar um tom



mais formal; pode ser menos amistoso, menos “espirituoso” até. As suas
palavras sao escolhidas com mais cuidado, portanto, vocé fica menos
natural e menos fluente. Vocé sente que o didlogo estd sendo “avaliado”. E
natural.

Se vocé liga para alguém pela primeira vez e tenta despertar o interesse
dessa pessoa, que calha de estar acompanhada, pode ser que haja
problemas a vista. Ela pode ser do tipo que gosta de impressionar. Pode ser
qgue esteja acompanhada do chefe, entao, ela pode querer “mostrar quem
manda”. Puro jogo de cena. Os ouvintes observam uma demonstracao de
poder que diz: “Eu sei como lidar com desperdicios de tempo em
potencial. O meu tempo é importante”.

Vocé pode ser uma pessoa simpatica. O seu comportamento ao telefone
pode ser 6timo; a sua proposta, excelente. Mas ocorrera uma rejeicao
artificial do seu telefonema porque a pessoa quer demonstrar ser
perspicaz e poderosa para uma plateia.

Se ela estiver em algum tipo de reuniao, o telefonema forca uma
interrupcdao nos procedimentos. As reunides tém niveis variados de
importancia. A secretaria, um soécio, um diretor, um representante da
agéncia de publicidade ou um cliente pode estar na sala. Seria interessante
se ela pedisse para vocé ligar mais tarde. Mas muitas pessoas ndo o fazem,
principalmente por pensarem que seria um inconveniente para elas (e para
vocé).

Se a pessoa atende a ligagao, a concentracdo dela estara instavel, dada a
percepcao de que deixara a pessoa presente na sala esperando. O tempo
dela também é valioso. A forma mais simples de se ver livre de vocé é dizer
nao a sua proposta, independentemente dos méritos que ela tiver.

Algumas vezes, a sua ligacdo pode ser um retorno confidencial
relacionado a algo que ja discutiram. Ela ndo quer que a pessoa presente
saiba que esta pensando em comprar uma casa em Punta del Este ou uma
banheira de hidromassagem ou avaliando a contratacdo de uma empresa
de consultoria. A conversa com vocé, entdo, serd artificial e monossilabica,
e vocé pensard que ela ndao estd mais interessada.



E importante ter em mente que, se a pessoa para quem vocé ligou
estiver acompanhada, vocé terd que se esforcar para analisar o seu tom
de voz. Isso proporcionara uma indicagao quanto a se vocé deve arriscar
uma abordagem direta em relagdao a sua proposta ou se € melhor esperar
por uma oportunidade mais favoravel.

Se vocé estiver falando com alguém pela primeira vez, é interessante
perguntar se aquele € um momento conveniente para conversarem. Mesmo
qgue vocé ja tenha passado pelo “filtro” e a pessoa esteja disposta a
conversar com Vvocé, esse gesto pode fazer com que ela fique mais
receptiva.

A regra de ouro é: avalie se o momento é adequado para
seguir em frente com a sua proposta ou solicitacdo ou se é



melhor esperar por um momento em que a pessoa esteja
mais receptiva.

Quantas vezes vocé desligou o telefone e pensou: “Isso é estranho. Ele
estava interessado quando nos encontramos na semana passada; o que
serd que aconteceu? Ele soava completamente diferente, quase tenso”. (E
quantas vezes sera que pensaram o mesmo a seu respeito?)

A pessoa provavelmente soava diferente e menos receptiva porque nao
estava sozinha. Vocé deve avaliar a situacao e, se for o caso, agir rapido,
por exemplo, questionando-a se prefere novo contato em outro momento.
Se vocé insistir em seguir em frente e arriscar, mesmo em um primeiro
contato telefonico com uma pessoa, vocé pode nao alcangar o que deseja
e nao voltar a ter outra oportunidade.

Moral da histéria: se houver duvidas, pergunte se esta interrompendo.
Vocé estara entrando na mente da pessoa. Estara demonstrando seus
poderes de ESP (Empatia + Sinceridade = Persuasao).

A escolha do momento certo é vital quando se tenta ser persuasivo.
N3ao raro, reagimos de forma completamente diferente a mesma
abordagem; isso faz parte da natureza humana. Algumas vezes, o motivo é
cognitivo (estado de espirito); em outras, sdo as circunstancias. E isso
deve ser dito e repetido: levantar um assunto no momento errado pode
aniquilar completamente as suas chances. Esperar pela oportunidade certa
pode leva-lo direto ao seu objetivo.

Vocé sabe tudo a respeito do momento certo quando o assunto € a sua
vida pessoal. Afinal, acredito que espere por um momento oportuno antes
de abordar temas delicados:

— Querida, sente-se. Quer uma taca de vinho branco? Aqui.
Como foi a reuniao hoje? Foi tudo bem! Fico feliz. Existe a
possibilidade de um aumento de saldrio ja no més que vem? Que
maravilha... Quer outra taca? Aqui. Lembra que vocé disse que
tiraria férias em setembro? Bem, Emilia me mostrou uma oferta
especial para um pacote de cruzeiro pelo Mediterraneo no jornal
de hoje.



No ambito profissional, muitos negdcios sdo perdidos porque a pessoa
que faz a ligacdo nao entende a necessidade de ser intuitiva antes de tirar
o fone do gancho. Vocé ligaria para um cliente em potencial as 9h15 no dia
em que ele volta de férias para tratar de algo que discutiram as vésperas da
sua saida? Vocé ligaria para o seu chefe para tratar da escolha do novo
carro da diretoria na manha em que ele fica sabendo que vocés estdo
sendo alvo de uma tentativa hostil de compra?

As pessoas geralmente reagem melhor se estao de bom humor e nao
estao sob pressao, quando as coisas fluem sem maiores problemas. Seja
perspicaz. Escolha um momento oportuno para a sua abordagem. Em
outras palavras, ligue quando a outra pessoa estiver propensa a dar-lhe
toda a atencao. A reflexdao é essencial nos relacionamentos pessoais e
crucial no mundo dos negdcios. Devemos estar sempre cientes disso,
afinal, sabemos que é uma verdade absoluta.

Apresentando-se ao telefone

De volta ao exemplo de contato telefénico.

Vocé foi transferido para o sr. Jenipapo. Entao, dé um passo de cada vez.
Vocé sabe que usar o nome dele fara com que a abordagem seja mais
pessoal e vocé quer que ele se lembre do seu nome e do nome da sua
empresa — ou, na pior das hipdteses, de uma dessas duas coisas. Algumas
pesquisas concluiram que a maioria das pessoas contatadas por telefone se
preocupa mais em nao esquecer o nome da empresa do que o da pessoa
que faz a ligacao. Elas nao se incomodam em perguntar o seu nome ao
final da ligacdo (se tiverem empatia e derem-se ao trabalho, elas desejarao
saber o seu nome no inicio da ligacao e passarao a usa-lo para se dirigirem
a vocé).

O problema é que, quando consegue ser transferida, a maioria das
pessoas inclui os dois nomes em uma frase longa (muitas vezes de forma
indistinta): “Ola, é Justino Cunha da MBI Internacional. Gostaria de saber
se podemos nos encontrar para discutir...” (sem pausa para respirar). Nao
raro, quase como se estivessem envergonhadas, as pessoas sentem a



obrigacdo de falar o mais rdpido possivel — para transmitir de uma vez os
detalhes insignificantes. Insignificantes? O seu nome e o nome da sua
empresa? Dificilmente.

Apenas para reforgar: vivemos em um mundo no qual gastamos a maior
parte da nossa renda em “desejos”, e ndao em “necessidades”. Geralmente
precisamos ser informados da existéncia de produtos e servicos que depois
qualificaremos como “desejos” — um projetor de ultimo tipo, uma lanterna
infravermelho, uma nova marca de cereal matinal, o patrocinio de um
evento esportivo etc.

Quando ligamos para um cliente em potencial, por exemplo, podemos
ter um produto, servigo ou proposta que possa ser um verdadeiro trunfo
para ele — e para a empresa dele (nesta ordem). Nao ha espaco para a falta
de autoestima. Se ele achar interessante o que ouviu, é provavel que esteja
aberto para que vocé justifique o tempo (seu e dela) que passou falando
ao telefone marcando uma reunido. Afinal, ninguém quer ficar de fora.
Vocé pode ter ideias interessantes.

Portanto, quando se apresentar para um desconhecido ao telefone,
esteja ciente do quanto a mente dele pode registrar de uma vez. Vocé
quer que a sua identidade seja firmemente estabelecida. Fale devagar: “sr.
Jenipapo, bom dia”. Pausa. “E da MBI International”. Outra pausa. Deixe
que ele assimile e lembre. Deixe que o computador mental faga uma
rapida busca pelos dados. Agora que o primeiro lote foi registrado vocé
pode dizer o seu nome: “O meu nome é Justino Cunha”.

Pense nisso. Vocé deu a pessoa a oportunidade de lembrar ou registrar o
nome da sua empresa. Depois, deu a ela a oportunidade de ouvir o seu
nome e, desta forma, fazé-la lembrar-se. Resultado: ela ndo sente que esta
falando apenas com uma voz. Isso € melhor para vocé por que:

m é facil rejeitar uma voz;
m é mais dificil rejeitar uma pessoa.

Pense em um telefonema que recebeu de uma pessoa que recitou o
nome dela e o da empresa. Se vocé estava preocupado, pode nao ter
registrado nenhuma das duas informagdes. Vocé nao sentiu qualquer
afinidade com a pessoa e, como estava ocupado, a sua reagao pode ter
sido: “Como me livro desta voz?”.



Recapitulando. Vocé disse que seria breve; o sr. Jenipapo registrou isso.
Vocé disse o nome da sua empresa; ele registrou isso. E, depois, o seu
nome; se tiver sorte, ele o lembrarda; mas, se nao, é simples para ele dizer,
em outro momento da ligacdo: “Me desculpe, mas ndo lembro o seu
nome”.

E bem provavel também que, se vocé falar com clareza e espacar as
palavras, o ouvinte opte por anotar as informag¢des enquanto vocé as
transmite.

Agendando uma reuniao

Muito bem, vocé resolveu o problema da identidade. Agora vocé quer ver
se consegue despertar interesse pelos seus servicos e talvez agendar uma
reunido. Mas lembre-se de que antes que a pessoa concorde em recebé-lo,
ela deseja ter alguma certeza dos seguintes importantes fatores:

B Que ela gosta da forma como vocé soa — e, portanto, do que
VOCE representa.

m Que o seu produto ou servigo é promissor — que ela nao vai
desperdicar tempo que seria melhor aproveitado na analise de
um relatdrio importante, em uma reunidao, em uma partida de
futebol etc. Afinal de contas, hd um sacrificio envolvido.

B Que seria facil se livrar de vocé se ndao chegarem a um
denominador comum. Essa é uma consideracdo muito
importante e que nao pode ser negligenciada. Muitas reunides
nao se realizam em virtude de uma atitude insistente ao
telefone. A pessoa pensa: “Se eu nao consigo me livrar dessa
pessoa ao telefone, como sera que ela se comportaria no meu
escritério (ou na minha casa)?” Portanto, apesar de interessada,
a pessoa pode deixar a ideia de lado.

Ninguém gosta de dizer ndo — em especial pessoalmente. E mais fdcil ao
telefone ; a pessoa pode se esquivar e dizer “me envie o seu material
impresso” e encerrar por ai o assunto. Em uma segunda ligacdo, a



secretaria pode dizer que o chefe avaliou o material e que nao estd
interessado “no momento”, mas que o material “sera arquivado e...”; o
equivalente ao “Nao ligue para nds — nods ligaremos para vocé” de
Hollywood.

Tendo em vista que a pessoa precisa estar confortavel em dizer ndo em
um encontro pessoal, a forma como vocé se comporta ao telefone é
determinante para que concordem em recebé-lo. Se vocé demonstrar
que esta disposto a investir o seu tempo, as suas chances serao boas.

Mas muitas pessoas ndo conseguem agendar a importantissima primeira
reunidao porque nao compreendem a ldégica psicolégica subjacente ao
processo. Elas confundem agressividade com confianca. Nao ha nada de
errado em ter confianga nos seus servi¢cos; na verdade, esse € um pré-
requisito. Mas existe uma fronteira ténue entre confianca o bastante e
confianca demais.

Elas também confundem entusiasmo com confianca. Novamente, nao ha
nada de errado em parecer entusiasmado, mas algumas pessoas
exageram, e isso da a elas um ar de falsidade — o que afasta o interlocutor.
Ele acaba se recusando a marcar um encontro pessoal. Ele pensa: “Eu nao
me incomodaria em saber mais a respeito deste servico — ele poderia ser
util, principalmente tendo em vista que atualmente estamos avaliando os
nossos fornecedores, afinal alguns nos deixaram na mao recentemente.
Mas essa pessoa € irritante. Nao vou conseguir me ver livrar dela, ela nao
vai largar o meu pé”. A culpa é da atitude da pessoa que fez a ligacdo. Ela
nao foi uma boa vendedora de si mesma. Ela entrou na mente do
interlocutor? N3o. A pessoa se recusou a recebé-la por um motivo
negativo. E isso é tragico.

Menos é mais

Ser informado no inicio da ligacdo que ela seria breve fez com o sr.
Jenipapo relaxasse. Que tal usar a mesma tatica ao marcar as suas
reunioes?



— Fui bem informado, sr. Jenipapo, de que o senhor estd
envolvido na organizacao das comemoracoes do quinquagésimo
aniversario da empresa?

— Sim, estou.

— Acredito que nos encontramos em um semindrio ha
aproximadamente um ano, se a minha memdaria para nomes nao
estd me traindo.

— MBI, vocé disse?

— Sim.

— Pode ter sido numa conferéncia em Viena.

— Sim, acredito que sim. O seu nome me pareceu mesmo
familiar. Que mundo pequeno!

— E verdade. Estou me lembrando agora. Estdvamos hospedados
no mesmo hotel, ndo é verdade? No centro da cidade, o centro
antigo. Proximo da d6pera. Um d6timo hotel, por sinal. A minha
esposa estava comigo; ela adorou a viagem. Também fizemos
aquele passeio de um dia pela cidade. E a conferéncia foi muito
produtival

— E muito bom saber. Eu gostei muito do semindrio. Estou
ligando porque gostaria de agendar uma reuniao breve com o
senhor de, no maximo, meia hora. O ideal para mim é que seja
nas proximas duas semanas.

— Bem, esta semana estda bem puxada. Na semana que vem...
Deixe-me ver — pode ser em qualquer horario a ndao ser por
terca-feira a tarde e quinta-feira pela manha.

— Otimo. Que tal na segunda-feira as 15h?

— Perfeito. Estou anotando na minha agenda. MBI... sr.?

— Justino Cunha.

— Certo, sr. Cunha. Nos vemos, entdao. Bom, foi um prazer falar
com o senhor. Obrigado por ligar.

— Obrigado. Enviarei um e-mail confirmando. Nos vemos no dia
9, as 15h. Um abraco.

Muito amistoso. Seria 6timo se mais telefonemas se desenrolassem
dessa forma. Mas o importante é: geralmente podemos conduzir qualquer



ligacdo na direcao certa se formos capazes de discernir como funciona a
mente da pessoa.

Analise: “uma reunido breve de, no maximo, meia hora”. Além de ser
musica para os ouvidos de Jenipapo, essa afirmacao transmite uma
mensagem dupla:

B A implicacdao: “O meu tempo também é valioso, porque eu sou
uma pessoa de sucesso. E eu tenho sucesso porgque sou bom”.

B A sua partida serd indolor (para ele). Ele ndao precisara usar
dicas de linguagem corporal para se livrar de vocé.

Esses dois fatores ajudarao a promover uma reunidao construtiva.

Analise: “O ideal para mim é que seja nas proximas duas semanas”.
Perceba a flexibilidade da data. Vocé da ao sr. Jenipapo a maior parte do
controle. “O ideal” sugere que nao ha pressao, mas é uma indicacao sutil
da sua preferéncia.

Se vocé seguir um procedimento semelhante ao descrito, certamente
tera feito tudo que é possivel para garantir a importante primeira reuniao.
Quando chegar o momento, é provavel que a reuniao dure mais do que
meia hora — nao por uma iniciativa da sua parte, mas da outra pessoa. Por
estar relaxada, ela acabara fazendo todo tipo de perguntas
complementares. E depois de chegarem a um acordo, ela pode se
desculpar com vocé quando se despedirem — por tomar muito do seu
tempo!

A telepatia telefonica em acao

Acompanharemos a sorte de Antdonio Paldcio enquanto ele tenta marcar
uma reunido de negdcios, adotando — e nao adotando — essas habilidades
comunicativas.

Os cendrios podem facilmente ser aplicados a qualquer interagao dessa

natureza e em qualquer contexto. As habilidades sdo transferiveis e
eficazes na promogdao de resultados positivos, independentemente da



pessoa com quem se trata. Primeiro, veremos como nao agir — o jeito
“errado” — e, depois, concentraremo-nos no método do sucesso — o jeito
“certo”

Situacao 1

— Escritdrio do sr. Coelho.

— OIa. Eu gostaria de falar com o sr. Coelho.

— Quem fala?

— E Anténio Palécio, da Hotéis Cinco Estrelas.

— Do que se trata, por favor?

— E algo que eu gostaria de discutir com ele.

— Ele ja falou com o senhor, sr. Palacio?

— Nao, ainda nao.

— Um momento.

— Eu falei com o sr. Coelho. O senhor pode me dizer qual é o
assunto?

— Estd bem. Gostaria de falar com ele a respeito do nosso novo
hotel cinco estrelas.

— Um momento...

— Voltei a falar com ele. Ele estd numa reunido e estd muito
ocupado. Ele pediu para o senhor enviar um e-mail, que ele
respondera se ficar interessado.

— Nao, vocé nado estd entendendo. Estarei na cidade apenas por
alguns dias. Preciso falar com ele. Ndo posso tratar disso em um
e-mail.

— Sinto muito, mas ele estd muito ocupado.

— Eutambém! &

Situacao 2

— A senhora poderia, por favor, me dizer o nome da secretaria
do sr. Coelho?

— Sim. E Karina Rodrigues.

— A senhora pode, por favor, transferir a ligacao para ela?

— Claro. Um momento.

— Escritério do sr. Coelho.



— Bom dia. Gostaria de falar com Karina Rodrigues, por favor.

— Eela.

— Bom dia, sra. Rodrigues. Serd que a senhora poderia me
ajudar? O meu nome é Palacio. (Pausa) A minha empresa é a
Hotéis Cinco Estrelas. Gostaria de falar brevemente com o sr.
Coelho, se ele estiver disponivel. ©

— Bem, ele estd bem ocupado. Verei se ele pode atendé-lo. Ele
sabe do que se trata?

— Ele provavelmente conhece a minha empresa. E a respeito de
um novo hotel cinco estrelas que acredito ele gostaria de
conhecer. Se ele estiver ocupado, agradeco se a senhora puder
perguntar quando ele podera conversar brevemente comigo.

— Um momento, sr. Paldcio. O senhor se incomoda de esperar.
— N3o. Fique a vontade, sra. Rodrigues.

— Sr. Palacio, ele disse que estara livre daqui a cerca de meia
hora. Se o senhor deixar o seu numero ele ligara para o senhor.
— Ah, ele n3o precisa se incomodar. Eu volto a ligar em 45
minutos. ©

— Esta bem.

— Obrigado.

45 minutos depois:

— Escritdrio do sr. Coelho.

— E a sra. Rodrigues?

— E ela. E o sr. Palacio?

— Sim. Ola.

— Vou transferir a ligacao. (Click)
— Ricardo Coelho falando.

COFFEE BREAK



1. Muitas coisas ¢ com um telefonema, portanto, nao
se pode subestimar a importancia das habilidades ao telefone.

2. Muitas pessoas atravessam uma mudanc¢a de p

quando falam ao telefone. (Com que frequéncia vocé ja
perguntou a si mesmo: “Essa é a mesma pessoa com que eu falei
ontem?”?) Elas podem ficar formais, nervosas, incompreensiveis
ou grosseiras.

3. Com a auséncia de expressdes faciais e outros tipos de
linguagem corporal, a escolha das p edot de
Y adquire enorme importancia para se acrescentar
sentimento as mensagens transmitidas ao telefone.

4. Esteja atento ao que a do outro lado da linha —
principalmente na sua vida profissional. Sempre que se liga para
uma pessoa, existe a possibilidade de i no meio de
alguma coisa.

5.0m C é muito importante ao telefone — as
ligacdes podem ser encerradas ou abreviadas de forma artificial
se a outra pessoa estiver ocupada ou acompanhada; isso pode
implicar no fim da sua p :
6. Q falar e g n falar sdo decisdes cruciais que
precisam ser feitas pela pessoa que faz a ligacdo, uma vez que
elas podem implicar em definir se os r serao
positivos ou negativos.

As respostas e a escala de pontuacao para determinar o

seu QP (Quociente de persuasao) podem ser encontradas
no final do livro.




Negociando em beneficio mutuo

Logica ou emocao?

A psicologia da negociacao
Negociando interesses e necessidades
N3ao me traga problemas, traga-me solucdes
QOutras técnicas de negociacao

Dicas de negociacao

O ambiente

Sentando

Visao geral da negociacao

Fazendo concessdes

Plano de jogo

Conclusao

A negociacdo em acdo

Entenda a psicologia envolvida para alcangar os melhores resultados
possiveis

“O que as letras graudas dao as letras miudas tiram.”
Anonimo
Em meados dos anos 1950, trés viajantes fizeram check-in em um hotel

em Las Vegas (eles estavam na “Cidade de Neon” para o Torneio Mundial
de Poquer).

B Eles foram informados pelo carregador que a didria das suites
era de USS 15.



m Cada um deles entregou USS 15 ao carregador, num total de
USS 45.

B Mais tarde, quando o recepcionista da noite chegou para
trabalhar, este informou ao colega que o hotel estava com uma
“diaria especial” para os participantes do torneio e que as diarias
eram de apenas USS 10.

B Ele registrou US$ 30 pelas didrias e disse ao carregador para
devolver a diferenca aos hdéspedes.

Ao subir no elevador, o carregador concluiu que, como os trés hospedes
nao sabiam qual era o valor da diaria promocional, eles ficariam mais do
que satisfeitos por receber qualquer valor de volta. Assim, ele devolveu
US$ 3 cada um dos hdspedes, um total de US$ 9, e embolsou US$ 6.

Tudo 6timo, mas ha um problema. Cada um dos hdspedes pagou uma
diaria de US$ 12, um total de US$ 36. O carregador ficou com USS$ 6. Isso
da um total de US$ 42. O que aconteceu com os outros US$ 3?

A resposta esta no Apéndice: Respostas das se¢des Coffee Break, no final
do livro.

Todos os dias passamos um bom tempo negociando, mesmo que nao
estejamos cientes disso. Visto que boa parte das negocia¢cbes se da
informalmente, podemos nao perceber que ela esta acontecendo. Ah, e sé
porque fazemos isso todos os dias ndao quer dizer que sejamos habeis.

Podemos pensar nas negociacdes como o reino de sindicatos e
empregadores, de diretores-gerais durante a compra de empresas ou das
NacOes Unidas tentando aproximar duas nacgdes que se hostilizam, mas
trata-se de muito mais do que isso. Somos negociadores astutos nas
nossas vidas pessoais. Negociamos aumentos de salario, a troca de um
eletrodoméstico defeituoso; decidimos em conjunto que filme assistir, em
qual restaurante comer, quem cortara a grama; vendemos casas;
compramos carros e jogamos pingue-pongue com os pedreiros conforme
eles mudam os valores apresentados no orgamento. Pode ser que vocé
conhega a maxima: Ndo temos o que merecemos na vida, temos o0 que
negociamos.

Boas habilidades de negociagao sao um trunfo importante, visto que
geralmente esse é o estagio final da jornada da persuasao — levar as



pessoas com vocé do ponto A ao ponto B. Todas as outras seis habilidades
gue discutimos precisam entrar em jogo, uma vez que escutar com
empatia, perguntar, o poder da memodria, a manutencao da atencao, a
escolha das palavras e o comportamento ndo verbal s3ao fatores
importantes para se chegar a um acordo.

Tanto na vida pessoal quanto na profissional, frequentemente temos
relacionamentos continuados com algumas das pessoas com quem
negociamos; portanto, o objetivo final é chegarmos a acordos que
promovam beneficios mituos. Em outras palavras, situa¢cdes nas quais
ambas as partes vencem; uma negociacao ou situacao que satisfaca ambos
os lados e seja conduzida com um espirito de confianca e honestidade. Isso
implica em:

B ser necessario sacrificar os proprios objetivos;
W ser preciso ter interesse em que a outra parte consiga o que
ela quer.

Isso cabe a outra parte. O seu trabalho é satisfazer os seus interesses. A
outra parte é responsavel por fazer o mesmo por si mesma. O objetivo final
pode ser resumido em uma palavra: entendimento.

Na vida real, entretanto, nao é raro que a outra parte — sécio, chefe,
vizinho, amigo, parente, gerente de loja ou vendedor — ndo seja tao bem
versada nesse principio de “dois vencedores”. O segredo passa, entao, a ser
manejar com sutileza os procedimentos — usando boas técnicas de
qguestionamento com empatia e as habilidades de ouvinte — na direcdao de
uma situagao na qual ambas as partes se beneficiem. Portanto, para
resumir, é facil ver que existem dois elementos opostos em uma
negociagao:

B um elemento competitivo, afinal, buscamos maximizar os
nossos resultados;

B um elemento cooperativo, na medida em que temos o desejo
de chegar a um acordo.

Dois objetivos opostos. Ndo é de estranhar que, ndo importa quanta
experiéncia se tenha, a maioria das pessoas tenha dificuldade com a tarefa
de negociar.



Logica ou emocao?

Como discutimos ja no inicio da sua “ jornada” para tornar-se mais
persuasivo, a maior parte da persuasdo ocorre abaixo do nivel consciente.
Dois caminhos podem ser identificados: consciente e subconsciente. Isso
se aplica a toda e qualquer interacdo, seja ela pessoal ou profissional. Os
seres humanos apresentam muitos comportamentos previsiveis.

Ser capaz de “entrar na mente” da outra pessoa é a chave para
conseguir resultados satisfatorios. Também é importante estar atento ao
“tipo” de pessoa (veremos mais a respeito no Capitulo 10) com quem se
negocia. De forma mais ampla, pense em termos de dois tipos de pessoa.

A pessoa é do tipo mais direto, que age basicamente em funcao de
loégica e fatos? Ela:

W tem pressa em ir “direto ao assunto”;
B resiste ao “enfeite” de fatos de ideias e toma decisdes de
fundo intelectual quando sente que a proposta esta correta.

Quando estao em um impasse durante a negocia¢ao, qualquer desvio da
abordagem direta que favoreca solucionar problemas com base em fatos e
analises pode provocar irritacdao neste tipo de pessoa — e VOcé corre o risco
de um rompimento nos procedimentos, apesar de ter avancado bem até
aqui.

Portanto, quando ja tiver superado o primeiro estagio no sentido de
aproximar as pessoas do seu ponto de vista e estiver no segundo e
delicado estagio de negociacao, esteja atento para o comportamento e o
estilo de conversacao do seu interlocutor, de modo a decidir como
apresentar as suas informacgdes.

Depois que elas estiverem satisfeitas com o lado légico, entra em cena o
lado emocional do subconsciente (elas gostam/confiam o bastante em
vocé para fazer “concessdes” que permitam o avanco da interacao?).

Em contrapartida, o segundo tipo de pessoa confia mais na intuicao do
que em fatos e informagdes frios e, inicialmente, toma decisdes
sustentadas por emocoes — como elas se sentem a respeito da situagao e
da pessoa com quem estdo lidando. Como ja mencionado, as pesquisas e a



experiéncia demonstram que, de modo geral, o lado emocional reina
absoluto. Depois de experimentada uma “sensacao”, elas:

B se voltam para a faceta da légica e da informacdo para
“sustentar” ou justificar uma decisao;

B prosseguem para o segundo estagio se ambos os fatores
estiverem em “harmonia”.

Os neurocientistas provaram que, dada a forma do funcionamento do
cérebro, as emocoes reinam sobre o intelecto quando se trata do
processo de tomada de decisao.

Vocé provavelmente ndao tem maiores problemas para analisar a forma
como toma decisOes na sua vida pessoal e aceita, sem reservas, que é o
lado emocional que desempenha o papel mais importante nas suas
decisdes.

Ja no ambito profissional, existe a suposicao de que todas as decisdes
sdo tomadas de forma racional - pesando prés/contras,
riscos/oportunidades, custos/ beneficios — e, entdo, sdo feitas as escolhas,
mas isso ndo é fato. As emocdes tém grande influéncia em qualquer
decisao.

Portanto, para ambos os tipos de pessoa em qualquer processo de
negociacdao — de alto ou baixo nivel —, sempre existem os lados légico e
emocional. Entre na mente do interlocutor, identifique os gatilhos iniciais e
lide da forma mais adequada com os dois. Vocé percebera que estara
“negociando com a negociacao”.

A psicologia da negociacao

No passado, muitas teorias e discussdes concentraram-se em definir uma
posicdo em uma situagcdo de negociagdo, argumentar, gradualmente
oferecer concessoes e, finalmente, chegar a um entendimento. A esséncia
disso é que o principal objetivo é maximizar os préprios interesses as
custas dos da outra pessoa. O incobmodo nesse tipo de negociacao é que,
qguando as pessoas deixam de conquistar suas “posicoes”, ha um certo



elemento de perda de forca que resulta em uma, ou ambas as partes,
rigidamente se recusando a sair do lugar. Mas o processo continua, é claro.
Vemos isso o tempo todo. Um exemplo interessante foi uma conversa que
testemunhei em uma feira de artesanato em Nova York — eu estava de
férias. Pai e filho negociavam com um vendedor de livros usados:

Filho (para o pai): Pai, um exemplar da primeira edigao
americana de Harry Potter!

Pai (para o vendedor): Quanto custa este livro?

Vendedor: Sim. E a primeira edi¢cdo. USS 250.

Pai: N3o acredito que valha tanto. Nao esta em perfeito
estado. Esta um pouco surrado — e a capa nao esta das
melhores. Tenho certeza que ha copias usadas bem
melhores por aqui.

Vendedor: Senhor, ja levei isso em conta no preco. Se
vocés subirem a 8a Avenida, verdao que o meu preco estd
muito bom.

Pai: Dou US$ 100 por ele. N3o estd em bom estado. E
pegar ou largar.

Vendedor: Posso fazer por USS 230. Hoje foi um longo
dia.

Pai: USS 115, a minha ultima oferta.

Vendedor: Sinto muito, senhor.

O pai e o filho se afastaram. Eu os acompanhei com os olhos enquanto
olhavam os livros das outras bancas. Vi quando voltaram em direcao a
banca do primeiro livreiro (e eu simplesmente tive que voltar para
acompanhar a negociagao!).

Pai: Certo. Dou USS 125 por esse Harry Potter.
Vendedor: Olha, faco por USS 210. Preciso desmontar a
banca.

Pai: Estd bem. (O filho pegou o livro antes que o pai
entregasse o dinheiro ao vendedor.)

Bem, ao que parece, o pai nao foi treinado na Escola Hogwarts de Magia
e Feiticaria; ele ndo foi capaz de lancar um encanto no livreiro. Um



“trouxa”? Esse foi um caso classico de negociacdao posicional. O pai
assumiu uma posicao, desistiu dela, assumiu outra posicao, desistiu dela, e
dai por diante, até que acabou cedendo. E pagou mais do que o dobro do
qgue havia oferecido a principio. (Ele definitivamente era um “trouxa”!) A
psicologia da negociagao posicional geralmente se desenrola como a
seguir:

1 Vocé faz uma oferta talvez um pouco exagerada.

2 Em seguida, faz pequenas concessdes graduais apenas para
manter vivo o processo de negociagao.

3 A outra parte faz o mesmo.

4 Um acordo é dificil, entdo, o processo se transforma em algo
demorado e cansativo.

5 Fica mais dificil alterar o seu gambito de abertura a medida que
vocé tenta forca-lo a outra parte.

6 Ocorre uma luta de forgas entre as partes.

7 A medida que constantemente defende a sua posicdo, vocé fica
mais teimoso, visto que agora se trata de uma questao de ego.

8 Ao se concentrar mais em posi¢des, o seu foco nos interesses
originais (seu e da outra parte) — que, no exemplo, sdo a compra
e a venda do livro — torna-se algo secundadrio.

9 Vocé é forcado a basear o curso de agdo que adotara em
seguida nas posi¢cdes que assumiu anteriormente.

10 N3o raro esse processo resulta em auséncia de acordo ou em
um acordo nao exatamente dos melhores.

No exemplo dado, o pai (na verdade, o filho) saiu com o exemplar de
Harry Potter debaixo do brago, mas alterou consideravelmente a sua
posicdo e, no fim, estava mais preocupado com os préprios interesses do
que com o ego. E claro, em uma situagdo como essa, em que O
relacionamento é de curto prazo, ele foi capaz de agir dessa forma. Esse é
um caso classico de ganha-perde, na qual o foco é conseguir o melhor
acordo possivel. Mas em uma relagdo de negdcios mais formal que
envolva talvez um relacionamento de longo prazo, essa abordagem
posicional seria marcada por problemas. Se nos aferramos a determinada
posicdo, estamos insistindo em uma solugao especifica. Aos seus olhos,



essa é a Unica coisa que dard certo. E muito raro que haja apenas uma
solugao.

Se voltarmos um pouco a fita, é possivel criarmos um cenario alternativo
no qual o pai afirma os seus interesses e, ao mesmo tempo, reconhece 0s
inevitaveis interesses do livreiro (maximizar a receita com a venda) — além
de proporcionar um motivo digno para que o vendedor justifique a
aceitacao de um preco mais baixo. Poderia ter sido algo como:

Pai: Olha, eu entendo o que vocé disse sobre a 8a
Avenida. Mas esse exemplar de Harry Potter ndo esta dos
melhores; e, além disso, olhe essas paginas —algumas estao
rasgadas, outras com trechos sublinhados a caneta...

Vendedor: Bem, é por isso que eu estou vendendo este
livro, é por isso que ele ndo esta a venda em um sebo.

Pai: Eu sei disso. Eu ficaria feliz por pagar mais; na
verdade, eu preferiria pagar mais, porque isso significaria
qgue eu estaria comprando um livro em melhores condicdes.
Mas olhe essas paginas.

Vendedor: Certo. Quanto o senhor esta disposto a pagar?
Mas me dé um preco realista, ndo os USS 115 que o senhor
me ofereceu. Sei quanto este livro vale e quanto eu paguei
por ele.

Pai: Bem, tendo em vista o estado dele e as pdaginas que
eu mostrei, acho que USS 150 é um preco justo.

Vendedor: Admito que algumas paginas nao estdao em
boas condi¢cdes. Em vista disso, se o senhor aceitar o que eu
considero justo, digamos USS 170, o livro é seu. Foi um
longo dia, e tenho uma vassoura voadora para pegar!

Pai: OK, negdcio fechado.



Em cenadrios ideais, a posicao deve representar apenas um ponto de
partida, e o objetivo é ndo ficar atolado em um lamacal de posi¢des, mas
chegar a um acordo satisfatério. Isso é mais facil de conseguir quando
substituimos necessidades e interesses por posicdes em qualquer situacao
de negociagao.

Negociando interesses e necessidades

Vimos como a negociagao posicional, que pode funcionar bem em algumas
situacdes simples, é baseada na possibilidade de a outra parte oferecer em
troca algum tipo de concessao. Isso, é claro, nem sempre é o que acontece
e, portanto, pode-se chegar a um impasse ou as partes podem tentar
forcar uma a outra a ceder mais.

Uma alternativa bem melhor é concentrar-se nas necessidades e nos
interesses de cada parte na negociagao. Se analisarmos os motivos de uma
pessoa para assumir determinada posicao, fica claro que sao para
satisfazer os interesses dela.

Além disso, os individuos com quem vocé estara lidando tém diversas
necessidades . Eles sdo, antes de mais nada, seres humanos e, portanto,
emocionais, e sO depois clientes, colegas, parentes etc. Por isso, é
importante que o relacionamento seja preservado de qualquer



desentendimento relativo aos detalhes de uma negociagao. O
desentendimento, muitas vezes, faz com que as pessoas figuem ofendidas
e ndao entendam os seus argumentos, leva a egos abalados e a atribuicao
de culpa. A sensibilidade com as necessidades de autoestima das pessoas
com quem lidamos é essencial.

Quando adotamos o estilo de negociagdo posicional, a outra pessoa
torna-se parte do problema e, assim, a situagdo passa a ser mista.
Portanto, é essencial que o aspecto pessoal de qualquer negociacao ou
resolucao de conflito seja considerado no processo. A ultima coisa que
gueremos € que as pessoas com quem lidamos fiqguem na defensiva. O
foco deve ser encontrar a solucdao do problema. O problema ndo é a
pessoa com quem lidamos. Ela deve ser tratada com respeito e empatia. E,
acima de tudo, deve ser ouvida, independentemente se concordamos ou
nao com o que diz.

Quando atuamos atrds de posi¢ées, podemos identificar interesses.
Afinal, foram os seus interesses que o levaram a adotar determinada
posicao. E, é claro, se passamos a pensar em termos de interesses, fica
mais facil pensar nos interesses compartilhados pelas duas partes. Desta
forma, é mais provavel que se chegue ao mutuo acordo, uma vez que é
mais facil avancar juntos com base em interesses em comum do que com
base em posicdes diferentes. (Entao, como diz Alice em Alice no Pais das
Maravilhas, “todos ganham”.)

Além disso, um fator importante é que geralmente existem muitas
posicdes possiveis para qualquer interesse. E mais, essa abordagem
elimina a luta de egos e poder sempre presente na abordagem
posicional.

Antes de prosseguirmos, ha um ponto que precisa ser esclarecido. Se
vocé vendeu o carro, é claro que gostaria de ter conseguido mais por ele.
Claro que gostaria de ter conseguido mais pelo seu laptop antigo, pelo vaso
antigo, pela casa que finalmente conseguiu vender (depois de trés
negociacdes malsucedidas). Nao devemos confundir a satisfacdo dos
interesses da outra pessoa e dos nossos com a satisfacdo dos nossos
desejos. Vocé teria gostado se tivesse conseguido mais dinheiro em
qualquer das situacbes exemplificadas. Mas foi fechado um negécio que



permitiu que se chegasse a um acordo entre ambas as partes porque os
respectivos interesses foram satisfeitos (naquele momento).

Nao me traga problemas, traga-me solucoes

Sra. X (diretora do departamento de revistas de uma
editora): Entdo, vocé pode me dizer por que isso é um
problema? Isso estava previsto no orcamento que
discutimos na reuniao com os seus clientes.

Sr. Y: Bem, a ideia de uma edicdo comemorativa de 100
anos foi boa. Mas eu nao acredito que seja possivel seguir
em frente com ela. Acho que precisamos abrir mao dela
porque as circunstancias mudaram para o cliente. Nao vai
ser possivel incluir um texto importante, e por isso eles
acreditam que nao é interessante publicar a edicdo especial.
Sei que concordamos em seguir em frente na reuniao.
Reconheco o tempo que vocé investiu no projeto.

Sra. X: Vocé pode me dizer quais circunstancias
mudaram?

Sr. Y: Bem, e digo isso de forma confidencial, sra. X, o
cliente esta atravessando uma troca de diretor-geral. A
empresa de headhunting ja esta em busca do substituto.
Eles acreditam que o contrato deve ser assinado em breve.
Mas a ideia era ter uma carta assinada pelo diretor-geral.
Com o nosso prazo de 2 meses para o fechamento da
edicao, isso sera impossivel. Apesar disso, foi 6tima a ideia
da edicao comemorativa.

Sra. X: Quando o novo diretor-geral assumira?

Sr. Y: Provavelmente 2 semanas antes da data de
publicacdao que discutimos.

Sra. X: Bem, tenho uma ideia. Podemos avangar com a
producado da edicdo como planejado. Se vocés nos enviarem



o texto sobre o novo diretor um pouco depois que ele
assumir o cargo, incluiremos a carta em um suplemento que
possa ser encartado na edicao.

Sr. Y: Vocé tem certeza que é possivel ter esse
suplemento pronto em 2 semanas?

Sra. X: Ah, sim. Desde que facamos a reserva na grafica
com antecedéncia. Podemos incluir o suplemento na
programacao da edicao especial, que ja foi aprovada pela
grafica.

Sr. Y: E quanto ao aumento dos custos?

Sra. X: Bem... é o aniversario deles. Diga ao cliente que
nds cobriremos o custo do papel do suplemento se eles
arcarem com o custo das maquinas. Chamemos isso de
presente de aniversario!

Sr. Y: Isso é 6timo. Problema resolvido! Vou providenciar
a papelada ainda hoje e entao podemos discutir os detalhes
na semana que vem. Vocé nao tem outras solucdes na
manga, tem? Tenho um problema com esse sujeito da sala
ao lado. Sabe como ¢, ele...

Neste exemplo, o foco em encontrar a solugao, sem qualquer resisténcia
do sr. Y, que apenas queria ter seguranga, fez com que o surgimento de um
fator que ameagou a sobrevivéncia do projeto fosse superado com uma
ideia criativa. Ao se concentrar no interesse subjacente do sr. Y, a
publicacao de uma edi¢do de aniversario com uma carta do diretor-geral, a
sra. X prop6s uma solucdao que, ao que parece, estreitara os lagcos entre a
editora e a empresa cliente no futuro. Ela ofereceu algo que teria baixo
custo para ela e um alto beneficio percebido pelo cliente.

Portanto, podemos ver que, em qualquer negociagao, € importante
primeiro definir quais sao os seus interesses e, entdao, aprofundar-se nos
interesses da outra parte. Como fazer isso? Bem, como no exemplo dado,
geralmente por meio de perguntas. Quando a sra. X se aprofundou no
motivo que fazia com que o projeto estivesse ameacado, a outra parte
revelou o motivo. Ele, é claro, ndao sabia que poderia haver uma solucgao.
Com muita frequéncia, as ideias surgem a partir dos interesses subjacentes



da outra pessoa por meio da audicao empatica e de perguntas (algo no
qgue, a essa altura, vocé ja deve ser especialista). Fazer perguntas permitiu
gue a sra. X levantasse informacdes importantes sobre o cliente, o que, por
sua vez, permitiu que ela demonstrasse empatia (o que foi bom para o
relacionamento) e, o mais importante, encontrasse uma solugao. Isso me
lembra o irritante, apesar de inestimavel, mantra: “Ndo me traga
problemas, traga-me solugdes ”. Neste mundo rapido em que vivemos, isso
nao é tudo o que desejamos?

Outras técnicas de negociacao

Como animais sociais, somos todos interdependentes, mas temos
interesses que podem ser diferentes dos das pessoas com quem
interagimos. Portanto, boa parte das negociacdes que somos forcados a
atravessar deriva:

B da incompatibilidade dos nossos interesses com os da outra
pessoa;

B da interferéncia (ou possibilidade de interferéncia) de outra
pessoa nos Nossos interesses.

Resultado: conflito.

Discutimos a estratégia vencer-vencer, ideal, mas nem toda interagao
resulta nesta busca por interesses e satisfacao mutuos.

Pesquisas realizadas por psicdlogos sociais demonstraram que existem
diversas formas de reagirmos ao conflito, seja em situacdes comuns do dia
a dia ou em contextos relacionados ao trabalho. As pessoas adotam um
estilo de negociacdo com base em uma das cinco tendéncias a seguir. O
estilo usado depende da circunstancia e da pessoa com quem se lida.

1 Competigdo: a pessoa tenta conseguir o maximo possivel para
si mesma e ignora os interesses da outra parte. Vocé pode usar
esse estilo quando:



W interagir com pessoas agressivas ou pouco
razoaveis;

B estiver certo da firmeza da sua situacgao e
for capaz de provar que esta certo (quando,
por exemplo, negociar a devolugao de um
produto defeituoso em uma loja ou a
obtencao de um reembolso).

2 Acomodacgdo: desista e deixe que a outra parte tenha todos os
beneficios. Vocé pode usar esse estilo quando:

M quiser provocar na outra parte uma
impressao favoravel a seu respeito (ou a
respeito da sua empresa) para estimular a
boa vontade dela no futuro (em geral, as
concessdes tém pequena importancia para
vocé e proporcionam grandes beneficios para
a outra parte);

B ndo tiver chance de sucesso na defesa de
seus interesses (e, portanto, persistir pode
ser prejudicial para outras areas);

W perceber que cometeu um erro em algum
momento do processo.

3 Entendimento: uma abordagem cooperativa — para, por
exemplo, repartir tudo pela metade. Vocé pode usar esse estilo
guando:

| quiser fortalecer (ou manter) um
relacionamento;

B outros estilos ndo tiverem gerado um
acordo;

B restricdes de tempo implicam que uma
solucao precisa ser encontrada;

B quiser encerrar a luta de poder de duas
pessoas dominadoras.



4 Evitamento: desejo de evitar qualquer tipo de conflito. Nenhum
esforco é feito no sentido de alcancar os seus objetivos ou de
buscar conhecer os interesses da outra parte. Vocé pode decidir
usar esse estilo quando:

B houver pouca esperanga de influenciar a
situacao;

B 0 momento nao for apropriado;

B 0s animos estiverem ficando exaltados e
mais encontros so tenderiam a produzir mais
tensao do que solucgdes;

B n3o houver beneficios a conseguir se
confrontados com custos pessoais ou
econOmicos.

5 Colaboracgdo: foco na maximizagdao de ganhos de todas as
partes (ganha-ganha). Vocé pode decidir usar esse estilo quando:

m for interessante para as duas partes
envolvidas encontrar uma solucao com “dois
vencedores”, dada a natureza da transacao;

B um relacionamento de longo prazo exigir
gue ambas as partes conquistem ganhos
mutuos.

De modo geral, as pesquisas demonstram que sao criados dois cenarios:
ocorre uma situa¢ao na qual o objetivo se relaciona, primeiro, ao nosso
bem-estar e, segundo, ao bem-estar dos outros. Por exemplo, na
acomodacao, o foco é nos outros, nao em si mesmo; na competi¢ao, o foco
€ em si mesmo, nao nos outros; no entendimento ha um equilibrio do
foco.

A tatica a ser usada depende completamente da situacao. Mas o
método que tende a ser mais usado na solucao de problemas e na
negociagao € a maximizacao de beneficios conjuntos (o classico ganha-
ganha).

Quando o contexto relaciona-se a relacionamentos ja existentes, o
estilo de negociacao é obviamente diferente da forma como nos



comportamos com estranhos e conhecidos. Afinal de contas, nos
relacionamentos pessoais ou com colegas de trabalho, existe uma lei ndo
escrita que reza que nos importemos com os interesses uns dos outros.

Dicas de negociacao

O segredo das boas negociacdes — e, portanto, da boa solugao de
problemas — é indicar de forma clara o que se quer. Todos tém o direito a
desejos, necessidades e objetivos. Da mesma forma, ha situa¢des nas quais
outras pessoas tém o direito de nos barrar se pretendemos ir de encontro
aos seus interesses. Mas devemos ao menos informa-las sobre os nossos
desejos.

O proximo passo é escutar — escutar de verdade — os desejos da outra
pessoa. Como resultado, o conflito é definido como um problema em
comum a ser resolvido.

Ambas as partes, tendo afirmado o que querem, devem agora expressar
como se sentem. Isso é dificil para a maioria das pessoas. Vocé pode estar
irritado, exasperado, surpreso, com medo. Mas é muito importante
compartilhar os sentimentos. E possivel demonstrar irritacio sem ser
agressivo, por exemplo. Irritacdao e agressividade nao sao a mesma coisa. A
outra pessoa, entao, sabera o efeito que as suas a¢des tém sobre vocé.

Muitos conflitos nunca sdo resolvidos como deveriam porque nunca sao
expressos os verdadeiros sentimentos. Se a irritacdo é sufocada por
relutancia de se expor os verdadeiros sentimentos e é feito um acordo, a
hostilidade pode permanecer e comprometer futuras interagdes.

Portanto, depois de expressar os seus sentimentos e o desejo de
resolver o problema (“Tenho certeza de que podemos chegar a um acordo
que satisfaca a ambos”), vocé precisa demonstrar que ambos sdao capazes
de conseguir o que vocé quer. (Fato: para cada necessidade ou vontade,
geralmente existem diversas opcoes para satisfazé-las.)

Quando interagimos com uma pessoa que segue por uma linha diferente
ou assume uma posicao diferente da nossa, € comum concluirmos que os



seus objetivos sao opostos aos nossos. Esse nem sempre é o caso. Muitas
vezes existem alguns objetivos comuns, além de outros diferentes.
Trabalhe nas diferencas entre os seus desejos e objetivos e os da outra
pessoa. Quais sao os mesmos? Analise os interesses em comum e o0s
interesses opostos. Geralmente, é por meio do sacrificio de alguns dos
interesses opostos que se constroem consideracdes e necessidades
comuns. Vocés podem, entdo, levantar algumas possibilidades de acordo
para resolver o problema. Aquela que for justa para ambos e aumentar as
chances de um relacionamento amistoso de longo prazo é a ideal.

O ambiente

“Onde” e “quando” sdo dois fatores importantes que podem ser
negligenciados quando se define as taticas para uma negocia¢ao. Ela
acontecerd no intimidador escritério do chefe, na sala de reunides, na
luxuosa sala do conselho da GGA S/A, na salinha apertada do seu
advogado, na corretora de imdveis barulhenta e sem divisérias? E preciso
que todos os seus sentidos estejam alertas; escutar a outra pessoa nao
deve ser um problema (ela também deve poder escutar o que vocé diz sem
maiores esforgos), e o lugar deve ser relativamente livre de distracées.

Vimos no Capitulo 3 como é dificil controlar a aten¢ao quando ha
interferéncias dentro e fora da cabeca. Se a outra parte ndo se
concentrar, as chances de bons resultados sao reduzidas. Visualize a curva
de atencdo do Capitulo 3 e faga os ajustes necessarios. Muitas situagoes
nas quais sao feitos acordos com resultados abaixo do esperado (ou nao se
chega a um acordo) podem dever isso a causas situacionais, como um
ambiente inadequado.

No caso de uma reuniao formal, na qual provavelmente diversas pessoas
estejam presentes, a pessoa ou empresa que organiza o encontro nas suas
instalacdes deve, de modo geral, dar inicio aos procedimentos. Isso, é
claro, pode proporcionar algum tipo de controle:



— Gostaria apenas de confirmar a situacdo na qual nos
encontramos no momento. N3do temos como dar
prosseguimento aos topicos que destacamos na nossa carta de...

Isso implica que vocé precisara reagir imediatamente a temas delicados
que pretendia abordar mais a frente na reunido, depois de transmitir
noticias favoraveis.

N3o se preocupe. Ainda é possivel assumir a iniciativa e ter de volta
algum nivel de controle:

— Obrigado pelo resumo da situacdao na forma como nos
encontravamos ha duas semanas, mas antes que tratemos disso,
eu gostaria de...

Se vocé tiver algum tipo de controle acerca de quem comparece a
reunido, exerca-o. Pode haver pessoas da outra parte (e até mesmo da sua)
que atrapalham o avango em virtude do seu tipo de personalidade (ver
Capitulo 10). O seu objetivo é negociar um acordo satisfatério, e nao é
produtiva a presenca de pessoas cuja cautela, postura ou o que quer que
seja possa impedir que se chegue a um acordo. Nao é raro ouvir pessoas
dizerem: “Como esta a sua agenda na semana que vem, Diana? Aquele
sujeito da TGC vem aqui na quarta-feira de manha. Gostaria que vocé
participasse da reuniao”. E, de repente, vocé esta negociando com seis
pessoas, quando a sua expectativa era lidar com apenas duas (seis nomes
para lembrar!).

Pode ser dificil ter controle sobre o numero de integrantes da outra
parte, mas garanta que vocé nao levara pessoas que ndao acrescentem nada
e possam acabar se transformando em problemas. E como elas podem se
transformar em problemas? De diversas formas: interrompendo quando
outra pessoa estd falando; colocando duvidas na mente da outra parte;
oferecendo informac0des erradas... A lista é interminavel. Em contrapartida,
vocé pode levar um “especialista” para dirimir duvidas técnicas, por
exemplo. Mas garanta que o “especialista” ndao fale pelos cotovelos; em
outras palavras, que justifique a sua presenca. Muitas negociacoes ja
azedaram em decorréncia de comentarios supérfluos de um colega que
queria “contribuir” depois de ficar em siléncio a maior parte do tempo. Em
certas situagcdes, menos é mais.



Sentando

Do ponto de vista psicolégico, sentar é muito importante. Pergunte a
qgualquer gato!

Se vocé tiver a oportunidade, tenha controle sobre os lugares onde as
pessoas vao sentar. E impressionante como a maioria das pessoas da
atencao a escolha do lugar onde vai sentar em um restaurante, mas, em
situacdes criticas, como reunides, deixa tudo a cargo do acaso, mesmo que
tenha escolha.

E o que a pesquisa em Psicologia nos ensina? Bem, sabemos que as
mesas redondas sao as ideais para que nao aflore uma atmosfera de
confronto. Ela evita a dicotomia “nds”/“eles” produzida pelas mesas
retangulares com as partes dispostas frente a frente. Mas se a Unica mesa
disponivel for retangular, o clima pode ser atenuado se as partes ndo se
sentarem frente a frente.

Se poucas pessoas estiverem envolvidas, é interessante que se sentem
do mesmo lado da mesa ou em lados adjacentes — isso pode despir a
reunido do clima de antagonismo. Se vocés forem a uma reunido no
escritorio da outra parte, € muito frequente que sejam conduzidos a uma
sala antes da chegada dos anfitrides. Esse é o momento de tomar a
iniciativa quanto a disposicdo dos assentos. Quando as outras pessoas
chegarem, elas adotarao o arranjo baseados em como vocés estiverem
instalados.

Da mesma forma, se vocé aguarda pelo seu chefe no escritorio dele,
arrume a sua cadeira de modo que a disposi¢ao nao seja formal demais, ou
seja, que nao figuem frente a frente, como na maioria das vezes em que se
encontram na sala. A negociacao sera a respeito de folgas e flexibilizacao
do horario de trabalho. Vocé esta em busca de interesses mutuos. Ocorre
uma inversao no equilibrio do poder (pelo menos por alguns minutos). Se o
escritorio do chefe tiver poltronas ou um sofa, melhor ainda.

Visao geral da negociacao



Problema: todos querem ser o vencedor. Quem quer ser o perdedor?
Perder ndo é nem um pouco divertido. Mas o que constitui a “vitoria” é
geralmente subjetivo: é algo que esta na mente — na sua mente.

O jogo da negociacao para vencer é diferente de qualquer outro jogo,
porque é uma busca por dois vencedores.

O processo de negociacao comeca apenas quando algo é acordado a
principio . Vocé fez uma exposi¢ao a respeito de uma proposta, produto
ou servico; a outra pessoa esta convencida e com a disposicao certa para
dar o préximo passo e aceitar — exceto por alguns detalhes.

Que detalhes? Do seu ponto de vista, o obstaculo pode ser trivial, mas
importante para a outra pessoa. E € isso o que é importante.

E prazeroso ver pessoas habeis negociando. Ndo em relacdo a produtos
ou servicos, mas no mundo das relagdes sociais. Os ministros
governamentais, por exemplo, negociam todos os dias; eles trocam
concessdes com outras partes. E exatamente o mesmo processo de
negocia¢dao, com ambos os lados ganhando alguma coisa.

Mas muitas pessoas ndo entendem a légica subjacente aos principios da
negociagao. Elas se esquecem que a negociagdao acontece depois que algo
€ acordado em principio. Vocé pode persuadir um empregador em
potencial de que é perfeito para uma vaga de trabalho, mas, depois, nao
consegue negociar certos detalhes e acaba ficando sem o emprego. Vocé
pode conseguir chegar a um acordo para a venda de um produto ou
servico, mas negocia de forma ineficaz e nao fecha o negdcio. Portanto, o
profissional de sucesso precisa dominar todo o processo.

A verdade nua e crua é que a maioria das pessoas nao € habil quando se
trata de negociacdao. A compreensao da psicologia subjacente ao processo
pode melhorar os resultados. Definamos um cenario:

B vocé sabe que a outra pessoa deseja um acordo melhor;
B da mesma forma, ela sabe que vocé quer um acordo melhor.

Quem cede?

Ninguém pode ser repreendido por desejar um acordo melhor. (“Eu
consideraria em ficar com o emprego apenas se as férias forem de 6
semanas”; “Bem, se o senhor incluir o sistema de seguranca e o ar-
condicionado, pode ser que eu consiga o desconto que o senhor deseja”;



“Para que concordemos com o or¢gamento, vocés precisam incluir servigos
de pds-venda gratuitos para todas as nossas filiais”.)

N3o pode existir uma maxima mais verdadeira do que: “Quem nao pede
nao consegue”. Mas o fato de alguém pedir algo nao implica em que
consiga o que quer. Se for razoavel e possivel chegar a um acordo sem
irritacoes, sacrificio monetario (se relevante) ou magoas, 6timo. Mas se
ambas as partes ficam insatisfeitas, algo esta errado. Lembre: este é um
jogo com dois vencedores.

Se uma das partes nao estiver satisfeita, a situacao também nao é
satisfatoria. Em qualquer relacionamento, seja pessoal ou profissional, se
apenas uma das partes vence, o relacionamento perde. O objetivo é
satisfazer as necessidades de ambos os lados do relacionamento, para
garantir uma situagao de vence-vence.

Consideremos os seguintes fatores:

B um cliente insatisfeito tende a nao voltar a fazer negdcios com
vocé, pode identificar falhas no seu produto ou servico e
possivelmente se negar a pagar;

B da mesma forma, um fornecedor insatisfeito de bens ou
servigcos nao tende a oferecer bons servigos durante e depois da
transag¢ao. O cliente queria concessdes, mas ndao ao custo de
alguma outra coisa. Isso nao fazia parte do plano.

Fazendo concessoes

Uma vez que a negociagao é essencialmente uma troca de concessoes, 0
objetivo deve ser um acordo amigavel. Hoje em dia, a maioria das
transagcdes comerciais envolve algum elemento de negociagdao. Muito
poucas terminam com um “sim, vou levar”.

Fato: como consumidores (e no mundo corporativo), nem sempre
estamos preocupados com o melhor preco, com condi¢cdes de entrega ou
pagamento. Nao gostamos que nos vendam; preferimos comprar (ou
seja, estar no controle). Portanto, se conseguimos concessdes da outra



pessoa (no preco, por exemplo), sentimos que compramos, € ndo que nos
venderam algo (ego). Na realidade, ocorre uma reversao de papéis;
“vendemos” ao fornecedor do produto ou servico (entdo nés, o
consumidor, sentimos que vencemos. Uma inversao e tanto!).

Sempre tenha algumas concessGes na manga para, Se necessario,
colocar na mesa. E talvez uma grande concessao com a qual possa ser
flexivel. Mas ndo as oferega de pronto; deixe algo na cartola depois de
puxar o coelho.

Plano de jogo

O problema da outra pessoa: “Eu nao sei o que vocé tem em mente. Ndo
sei quanto vocé esta disposto a gastar ou qual o seu limite para fechar o
negocio. Portanto, quero que vocé dé o primeiro passo”.

O seu problema: “Eu ndo sei até onde posso pressionar nas condi¢des de
preco, entrega ou pagamento. Entdao jogaremos pingue-pongue até que
alguém finque o pé e recuse-se a ceder. Se for eu, vocé faz a concessao”.

Vocé estd na corda bamba o tempo todo. Se as suas condicdes iniciais
forem altas demais, vocé afasta a outra pessoa e nem ao menos chega ao
estdgio da negociacao. Mas, apesar disso, é preciso dar a si mesmo espaco
para manobrar. Se vocé colocar na mesa o valor limite imediatamente, sem
qualquer concessdo (uma vez que ja incluiu as concessdes no “pacote”), a
outra pessoa nao se sentira em campo, quanto mais vencedora.

E um processo psicoldgico delicado, visto que ndo se quer provocar
indisposicdao na outra pessoa. Afinal de contas, ela esta no estado de
espirito certo para aceitar a sua proposta; o que ela busca sdao concessoes.

Quando se observa experts negociando (em disputas trabalhistas, foruns
econOmicos, salas de reunidao de conselhos de administracdao etc.),
percebe-se como eles permitem que o corpo sinalize com as suas respostas
em uma argumentacao. Eles meneiam a cabeca negativamente, sorriem,
limpam sujeira imaginaria do paletd e ocasionalmente irrompem em uma
gargalhada de incredulidade. Eles tentam fazer com que a pessoa saiba,



sem de fato dizer “n30”, que a sua argumentacdo estd fora de questdo. E
menos ofensivo usar a linguagem corporal.

A outra pessoa ndo sabe se o que pediu é justo e recebe um sinal de que
a respectiva argumentacao esta errada. Ela pode n3ao esperar de fato
conseguir a concessao — mas precisa saber quando esta chegando perto.

Entrar na mente da outra pessoa é crucial neste ponto, uma vez que as
demandas do ego dela devem ser atendidas. Se vocé for capaz de
determinar a regiao onde se encontram as principais necessidades e os
medos mais importantes da pessoa, isso ajudara a decidir qual isca
deve ser usada e o quanto é preciso abrir a rede. Ela pode estar
preocupada que um atraso na entrega cause problemas com os seus
clientes. Neste caso, vocé poderia, por exemplo, oferecer uma entrega
expressa de urgéncia sem custo adicional. Isso poderia implicar na reducao
de alguns dias no prazo de entrega. E na sua paz de espirito: uma pequena
concessao para vocé, mas algo grande para a outra pessoa. Negdcio
fechado.

De modo geral, somos pressionados (ou nos permitimos ser
pressionados) para além do limite de concessdes que temos autonomia
para oferecer. A outra pessoa geralmente sente isso a partir da sua
hesitacao e dos sinais da sua linguagem corporal. Se ela quiser mais, pode
ser que seja necessaria a consulta a um superior. Isso pode ser tanto uma
vantagem quanto uma desvantagem.

A vantagem é gue vocé sai do cerco e tem espaco para respirar e avaliar
se ha algo mais que possa oferecer para facilitar o processo. E, é claro, vocé
pode consultar de fato outras pessoas e garantir que pode ir mais longe (se
for isso o que deseja).

A desvantagem é que vocé pode ter tido um enorme trabalho para criar
o animo favoravel a aceitacdo da sua proposta num encontro frente a
frente, e o interesse é crescente (lembra da curva de atencao?). Agora
vocé vai embora. Isso pode mudar as coisas; digamos que a pessoa nao
tenha uma boa memédria; ela esquece todos os pontos positivos com os
quais ficou animada no primeiro encontro. Isso é natural. Muitas coisas
podem ter acontecido desde entdo: o telhado da sua casa ruiu; ela se
desentendeu com o chefe; a empresa dela perdeu um contrato
importante; ela estd com problemas de saude.



O nivel de interesse ja n3o é dos maiores. Isso é natural. E provavel que
VOCé precise reiniciar o processo. Mas ela estd ocupada demais para vé-lo
agora. Ela pode até mesmo ter recebido outra pessoa que fez uma oferta
semelhante e fechado o negécio. Aproveitar o momento é determinante.

Conclusao

Se vocé quiser evitar impasses e perder o impulso ao sair para conferir
detalhes é preciso concluir o processo. Tire o as da manga:

— Muito bem. Se entregarmos os CDs do show comemorativo ja
embalados e com a logomarca de vocés num prazo de trés
semanas — sem custo adicional — nés fechamos o negdcio?

— Fechado!

Vocé deve emular o advogado que resume os fatos para os jurados neste
estdgio. O segredo é reafirmar o que vocé estd oferecendo.

Durante o processo de negociacdo, as pessoas ficam tao obcecadas com
0 jogo que se esquecem do que pediram.

Andlise: ao reafirmar o que acaba de oferecer a outra parte, vocé afirma

psicologicamente o bom acordo que ela conseguiu arrancar de vocé. Game,
set and match para ela! (Ou seria para ambos?)



S

[]

A negociacao em acao

No filme De Caso com o Acaso, duas situagdes paralelas ocorrem: em uma
delas, a personagem feminina volta ao seu apartamento; na outra, o
destino faz com que as portas deslizantes do trem a impecam de descer na
estacao, e ela ndao consegue voltar. Como a vida. Se vocé tivesse feito X,
isso ndo teria acontecido, mas vocé faz Y, o que resultou em algo
completamente diferente.

Vejamos como a histéria se desenrola para o nosso personagem,
Antbnio Palacio, quando ele comparece a trés reunides, e veja se consegue
colocar a si mesmo no lugar de Palacio em cada uma delas. Confira se
entende (com base no que leu até agora) os motivos para os rostos feliz ©
e triste .

Primeira reuniao



Situacao 1
(Para recepcionista) — Bom dia. Tenho um hordrio com o sr. Bernardes
as 11h45.

— Qual o seu nome, senhor?
— Antonio Palacio. Hotéis Cinco Estrelas.
— O senhor gostaria de se sentar?

Algum tempo depois, ela 0 acompanha até um escritério.

— Bom dia, sr. Bernardes.

— Bom dia, sr... é, sr...

— Palacio.

— Sim. Me desculpe por deixa-lo esperando.

— Sem problemas. (Ele se senta.) E um prazer conhecé-lo. Que
bom que o senhor concordou em me receber depois do fiasco na
conferéncia que vocés organizaram no nosso hotel em Curitiba.
Espero que os seus clientes nao tenham ficado aborrecidos. Ja
deve fazer cerca de 2 anos. Fiquei sabendo dos detalhes em uma
das nossas reunides regionais.

— Fiasco? Que fiasco, sr. Palacio?

— Ah, sim. O nosso contato era o seu antecessor, o sr. Fontes. A
empresa que contratamos para cuidar dos recursos audiovisuais
nao apareceu. Ao que parece, eles perderam os documentos que
enviamos via fax. Um desencontro de informag¢des, na verdade.

— Entendo. (Olhar confuso. A mente dele agora esta distraida.
Bernardes esta intrigado para descobrir mais detalhes sobre os
negocios com essa empresa que os deixou na mao.)

— Sr. Bernardes, eu gostaria de falar a respeito do nosso novo
hotel em Fortaleza. Ele tem 6timas instalagdes para conferéncias,
trés restaurantes cinco estrelas e um spa exclusivo. (Abre a pasta
e procura algo por alguns minutos. O sr. Bernardes decide fazer
uma ligacdo.) &

— Gilberto? Oi, é Jodao Bernardes. Tenho aqui comigo um senhor
da Hotéis Cinco Estrelas... Sim, isso mesmo. Ah... claro, eu
entendo. Sim. Ah, fizeram ? Um abraco.



— Aqui. Tenho uma planta e alguns cardapios. Neste material
temos algumas fotos da...

(Bernardes olha para o material que recebeu, mas esta

claramente com a mente em outro lugar.)
— Quais sao as diarias por convidado em junho e julho para algo
em torno de 200 pessoas?
— Bem, é a alta estacdo, entdao vejamos o que eu posso fazer...
(Ele saca a calculadora e passa um bom tempo fazendo contas. A
atencdo do sr. Bernardes esta de volta a pilha de pastas sobre a
sua mesa, e a ansiedade passa a tomar conta dele quando se da
conta que tem muito o que fazer.) Aqui. Anotei nesta planilha os
descontos que teriam se as suites forem standard, e nao de luxo.
E também alguns planos diferentes de refeicdes.
— Obrigado, sr. Palacio. Agora, se me da licen¢a, tenho um
relatério urgente para entregar. Obrigado pela visita. Nao vou
esquecer de vocés.
— Ah, o prazer foi todo meu. Como eu disse, é 6timo retomar o
contato com a sua empresa depois daquele incidente infeliz.
Posso ligar para o senhor na proxima semana para conferir se
podemos marcar outro horario?
— Nao, ndo se incomode com isso. Eu entrarei em contato com o
senhor se estiver interessado. Bom dia.

O sr. Bernardes esta pensando: “Nao vou contratar os servicos deles de
jeito nenhum. Eles podem nos deixar na mao outra vez. Ainda bem que ele
me contou, ou eu nunca ia ficar sabendo. Coisas de antes da minha
chegada aqui. Nao cairia bem com o meu chefe. E de qualquer jeito, com
aqueles precos por participante, fica dificil arriscar. E como estou aqui ha
pouco tempo, nao posso me dar ao luxo de errar. Que perda de tempo!”.
Quando Antbnio Palacio entra no taxi, ele pensa: “Saiu tudo bem. Tenho
certeza que n3o tera sido perda de tempo!”. &=

Situacao 2

— Bom dia. (Entrega um cartao de visita a recepcionista.) Tenho
um horario com o sr. Bernardes as 11h45.



— O senhor gostaria de se sentar? (A recepcionista se afasta com
o cartdo e volta pouco depois para acompanha-lo até o
escritorio.)

— Bom dia, sr. Bernardes.

— Bom dia, Sr. Palacio. Por favor, sente-se. (Bernardes olha para
o cartao de visita em sua mao.) Vejo que a sede de vocés fica na
Bahia. O clima esta 6timo por |a agora. Melhor do que o nosso,
imagino.

— S6 um pouco!

— Entdao, o que o senhor tem para me apresentar? Algo
interessante?

— Bem, sim. Muito, espero. E um novo hotel que compramos em
Fortaleza. Passou por uma reforma completa. Aqui, um impresso
para o senhor ter uma ideia melhor. O senhor ainda organiza
conferéncias no exterior para clientes, ndo é verdade?

— Ah, sim. Sim. Inclusive, estamos organizando um evento na
Califérnia esta semana. Em Palm Springs. Para o senhor ter uma
ideia do tipo de lugares de que gostamos. Esse é um dos meus
favoritos, um hotel em estilo colonial exclusivo, com clima de
resort. Ele fica instalado numa area de 180 mil metros quadrados
com jardins, um lago, quadras de ténis e — o senhor joga golfe, sr.
Palacio? (Palacio assente.) Bem, o senhor gostaria do campo de
nove buracos. E o spa € sensacional, com piscina coberta. E o
restaurante € muito bom, especializado em frutos do mar.

— O senhor gosta de frutos do mar, entao?

— Ah, estou sempre de dieta, mas quando eu os vejo, nao
resisto!

— Hahaha! Eu sei o que o senhor quer dizer. Minha esposa esta
sempre no meu pé!

— Eu sei como é. Mas vamos aos negoécios — estamos
trabalhando com muitos dos seus concorrentes, como tenho
certeza que o senhor sabe. Estou aqui ha apenas 2 meses. Estou
trabalhando no planejamento do biénio seguinte. Entdo, a sua
visita veio em um bom momento.

— Entendo.



— Provavelmente terei interesse em hotéis em outras
localidades, mas me fale desse novo cinco estrelas em Fortaleza.
Qual seria o valor por pessoa para algo em torno de 300 a 400
participantes em setembro/outubro? Isso é algo no que estou
trabalhando agora.

— Bem, naturalmente variard de acordo com a divisdao de
qguartos que o senhor tiver em mente. Tenho aqui uma matéria a
respeito do novo hotel publicada no més passado. Talvez o
senhor queira |é-la enquanto eu faco alguns calculos. (Palacio usa
a calculadora e faz anotacdes enquanto Bernardes |1é a matéria.)
©

— Impressionante, sr. Paldcio. O senhor j& tem uma ideia de
valores?

— Sim. Estdao aqui. (Palacio entrega uma folha de papel a
Bernardes.) ©

— Isso ja inclui os impostos, sr. Palacio?

— Nao, sem os impostos.

— E, o valor estd um pouco acima do que costumamos pagar.

— Entendo. Entretanto, ofereceriamos passeios diarios para
diversas atrag¢des, sem custo adicional, para os acompanhantes
dos participantes.

— Acho que podemos trabalhar juntos nesse projeto, sr. Palacio.
— O que gostaria que eu fizesse, sr. Bernardes? ©

— Envio um e-mail para o senhor na sexta-feira com os detalhes.
O nosso cronograma esta bem apertado, entdao precisamos
agilizar o processo.

— Terei o maior prazer em ajudar, sr. Bernardes.

— O senhor sabe escolher bem o momento, sr. Palacio!

A segunda reuniao

Situacao 1



— A sra. Pedroso o atenderda em alguns minutos. O senhor
gostaria de esperar no escritério dela, sr. Palacio? (Palacio olha a
sua volta, para o enorme escritério : uma imponente mesa
redonda com trés cadeiras; sobre a mesa, duas xicaras de café
pela metade e um telefone; diversas estantes; em um canto, uma
mesa de mogno grande, coberta de papéis. Ele vai até a mesa,
coloca a pasta no chao e senta-se em uma cadeira, depois de
tirar um par de 6culos que estava no assento. Visto que ninguém
aparece depois de alguns minutos, ele tira o laptop da pasta e o
coloca sobre a mesa.) ™=

Dois minutos depois:

— Ah, sr. Palacio. Me desculpe. Precisei pegar essas cartas. A
minha secretdria estd doente e nao veio hoje. (A sra. Pedroso da
um olhada de esguelha para a mesa redonda perto da porta,
anda na direcao do visitante, aperta a mao que ele oferece,
percebe o laptop sobre alguns papéis importantes, levanta o
computador e retira os papéis.) =

— Ah, me desculpe. (Palacio fecha o laptop e coloca-o de volta
na pasta.)

— Sr. Paldcio, ja faz cerca de trés semanas que o senhor me ligou.
O senhor pode me lembrar do que se trata? O senhor estava
interessado em dizer como pode nos ajudar com as
comemoragdes de aniversario que estamos planejando, ndao é
verdade? Vou assinar esses documentos enquanto o senhor fala.

— Sim. Temos um novo cinco estrelas em Recife, com um sal3o
para 500 pessoas. A senhora mencionou ao telefone que
provavelmente seriam de 400 a 450 convidados. A estimativa
esta correta? (Siléncio, visto que Pedroso |é e assina os papéis de
cabeca baixa.)

— Me desculpe... é, a estimativa estd correta? (Pausa) =

— Que estimativa?

— Eu estava dizendo que a senhora mencionou que a festa teria
de 400 a 450 convidados.



— Sim, por volta disso. (Ela se levanta, vai até um arquivo e
coloca as cartas em uma pasta, depois, volta para a mesa.) O
valor que estao cobrando por pessoa esta um pouco alto, ndo
esta, sr. Palacio?

(Uma batida na porta.) — Me desculpe, sra. Pedroso. A
senhora poderia assinar esse cheque para as despesas da
copa? O sr. Moreira esta fora hoje.
— Deixe-me ver, Sara. O que isso? RS 10? Acho que, se vocé
conferiu, estd certo... Vocé conferiu, certo? E... N3o ha ninguém
mais que possa assinar?
— Nao, nao ha, sra. Pedroso.
— Estd bem. (Olhando para Paldcio.) La vou eu outra vez. (Sara
sai da sala.) Onde nés estavamos?
— A senhora estava dizendo que o nosso preco esta alto.
— Sim. Orcamos um belo hotel em Natal por menos. O que mais
o senhor tem a oferecer? (Paldcio pega um classificador grande e
o coloca sobre a mesa, sobre os papéis da sra. Pedroso, depois,
pega uma planta do hotel e a entrega para ela. A sra. Pedroso
esta preocupada que a pasta tenha amassado os seus papéis. Ela
confere o classificador o tempo todo com o canto do olho. (“Serd
gue peco a ele para tirar essa coisa de cima da minha mesa? Nao,
acho que fui um pouco grossa antes.”) Isso é uma grande
distracdao para ela. Sua concentracdo se foi. Entdo, toca o
telefone.) — Sim. Certo, Ricardo. Aguardo na linha enquanto
vocé procura. = (Palacio olha para a sra. Pedroso e demonstra,
com a sua linguagem corporal, que esta impaciente. Pedroso, ao
sentir isso, pede a ele que continue a falar e cobre o fone com a
mao.)
— Entdo, sra. Pedrosa, apesar de... (Pedrosa faz um gesto para
que Palacio pare de falar enquanto ela retoma a conversa ao
telefone.) Sim. Estd 6timo, Ricardo. Falamos mais sobe isso
depois. Até mais tarde. (Ela mostra sinais de estar preocupada,
uma vez que faz menos contato visual.) Sr. Palacio, deixe o seu
material comigo. Vou analisa-lo quando a minha secretaria voltar.
Vou pedir a ela que envie um e-mail para o senhor com os



detalhes que precisamos. Nés temos o seu e-mail? O senhor me
deu o seu cartao?

— N3o, me desculpe. Aqui.

— Ah, a sede de vocés fica na Bahia. Me diga... aquele
restaurante perto do Pelourinho. Era administrado por um
sujeito com um tapa-olho. Ele ainda funciona? Ndo consigo
lembrar o nome de jeito nenhum. Costumava frequentar o lugar
guando trabalhava em Salvador. O senhor deveria ter dito antes
que a sede de vocés fica |13. Gostaria de ter conversado a
respeito. Enfim, agora eu preciso correr. Deixe-me acompanha-lo.

Situacao 2
(Palacio entra no escritdrio. A grande mesa em frente a
janela esta coberta de papéis. A mesa redonda parece ser
uma aposta melhor. Pedrosa sem duvida a usa, uma vez que
ha duas canecas de café pela metade sobre a mesa. Ele
retira alguns papéis da pasta.) ©

— Sr. Palacio, me desculpe. Precisei pegar estas cartas. A minha
secretdria estd doente. (Eles trocam um aperto de maos e
Pedrosa senta-se a mesa.)

— Sr. Palacio, o senhor ligou para agendar a nossa reuniao ha
trés semanas. O senhor pode me lembrar a respeito da sua
proposta para a festa de aniversario que estamos organizando?
Se o senhor nao se incomoda, vou ler essas cartas em busca de
erros e entao assina-las. O senhor pode falar.

— Nao, tudo bem. Fique a vontade com as cartas. Enquanto a
senhora cuida delas, eu vou pegar um material que gostaria de
mostrar. (Palacio termina de mexer nos papéis quando vé
Pedrosa voltar & mesa depois de arquivar as cartas.) Otimo.
(Paldcio entrega um cartdo de visita, ao que a sra. Pedrosa
também entrega um para ele.) ©

— Humm... (Pedrosa |é o cartdo de visita.) A sede da sua
empresa fica na Bahia. Trabalhei algum tempo em Salvador, ha
muitos anos. Nao sabia que o seu grupo pertencia a BMM.

— Ah, sim. A aquisi¢ao aconteceu no ano passado.



— O senhor conhece um sujeito chamado Sérgio Valadares?

— Sim. Ele é estd a frente dos nossos negdécios na América do
Norte. Bem, mas ele nao é o presidente!

— Sei. Trabalhei com ele hd cerca de 15 anos em Roma. Se falar
com ele, diga que mandei lembrancas.

— Claro. Muito bem, o nosso hotel em Recife tem um saldo de
festas com capacidade para 500 pessoas.

— E qual o valor médio por pessoa?

— Bem, ele varia de acordo com o tipo de quarto...

(Batida na porta.) — Com licenca, sra. Pedroso. A senhora
pode assinar esse cheque para as despesas da copa? O sr.
Moreira esta fora.
— Deixe-me ver, Sara. O que isso? RS 10? Imagino que vocé
tenha conferido o valor. Vocé tem uma caneta? E... N3o ha
ninguém mais que possa assinar?
— Nao, nao ha, Sra. Pedroso.
— Estd bem. (Olha para Paldcio.) Ld vou eu outra vez... (Palacio
se da conta de que a sra. Pedroso nao é do tipo que gosta de
assinar documentos as pressas — e era apenas um cheque de RS
10 para as despesas da copal) ©
— Bem, vou recapitular. Eu estava falando que o nosso saldao tem
capacidade para 500 pessoas e que 0s custos podem ter uma
redugdo significativa se vocés optarem por outros tipos de suite
qgue nao as deluxe. © Aqui, deixe-me mostrar uma foto das
novas suites standard. Elas tém todo tipo de conforto. (Ele para
de falar enquanto Pedroso analisa o material.) ©
— Os valores de vocés sao um pouco mais altos do que os da
proposta de um hotel em Aracaju. Este custo pode incluir o
transporte do aeroporto? (Paldcio assente confirmando. Entao,
eles sdo interrompidos pelo telefone.)
— Me desculpe. Onde eu estava?
— A senhora estava dizendo que gostaria que incluissemos o
transporte no valor por cabeca. Teremos o maior prazer. ©
— Entdo, em quanto ficaria para algo em torno de 460
convidados? E o valor nesta coluna da tabela?



— Sim. A senhora gostaria de discutir os detalhes?

— Sim. Acho que, depois de acertadas as minucias da
organizagao do evento, poderemos comemorar O NnOSSO
aniversario no seu novo hotel. ©

— Sim, e se garantirmos que o0 evento seja um sucesso, o que
serd o nosso objetivo, vocés podem repetir a dose daqui a 200
anos!

— Bem, o senhor é um pouco mais novo do que eu. N3o sei se
chegarei 13!

— Enviarei os detalhes por e-mail para a senhora. E ndo me
esquecerei de mandar lembrancas para Sérgio.

— E lembre a ele que ele me deve 5 milhdes de liras — ou o que
quer que isso valha em euros hoje em dia. Mais os juros! Até
logo, sr. Palacio.

A terceira reuniao

Situacao 1

— Entre, por favor, sr. Palacio.

— Obrigado, sr... é... é... Mojica.

— Por sinal, sr. Palacio, me desculpe sobre a semana passada. Eu
sei que avisamos em cima da hora, mas foi uma emergéncia.
Mas, enfim, essas coisas acontecem.

— O que aconteceu exatamente? =

— Mencionei quando liguei para cancelarmos a nossa reuniao.
Um cano estourou na minha casa, que ficou toda alagada. Acho
gue me lembro de o senhor ter mencionado que teve um
problema semelhante no inverno passado.

— Eu mencionei isso, sr. Mojica? Ah, sim... é verdade. =

— Enfim, o senhor mencionou ao telefone que vocés tém bons
hotéis ao redor do mundo. (Batida na porta.) Ah, Heloisa, entre.
Sente-se.

— Obrigada.



— Gostaria que conhecesse o sr. Palacio, da Hotéis Cinco
Estrelas... sr. Palacio, essa é Heloisa Madeira, nossa gerente de
locacoes.

— Prazer. (Eles trocam um aperto de maos.)

— O sr. Palacio acredita que o novo cinco estrelas deles em
Recife e alguns outros hotéis ao redor do mundo poderiam nos
interessar para producdes no préoximo ano. O senhor poderia nos
falar mais a respeito?

— Claro. (Palacio mostra diversas fotografias.) Acredito que o
nosso programa FMP ¢é ideal para vocés. Outros clientes da
indUstria cinematografica ficaram muito satisfeitos com esse
programa. Inclusive, o FMP oferece mais do que... =

(Mojica esta distraido; ele estd pensando o que cargas
d’agua quer dizer FMP. Ele assente, mas nao esta escutando
de verdade. Ele ndao quer perguntar e parecer ignorante —
principalmente tendo em vista que a sra. Madeira nao
adotou linguagem corporal que dé a entender que nao sabe
o que quer dizer o termo. Mojica esta ocupado vasculhando
a memaria em busca do significado. O sr. Palacio deveria ter
dito o que a sigla significa, ele pensa. (“Deve ser importante.
Nao escutei a maior parte do que ele esta dizendo. Nao sei
como ele quer que eu fique interessado se nao explica os
detalhes importantes... Agora, como é mesmo o nome do
restaurante onde vou almocar com Helena?”) Paldcio tenta
reconquistar o interesse de Mojica ao perceber que o
contato visual deles diminui. Mas nao consegue despertar a
atencao do cliente em potencial, uma que esqueceu o seu
nome. = O telefone toca.)
— Mojica. (Sorte de Paldcio, que agora sabe o nome do cliente.)
Sim, venha, Beatriz. Estou numa reuniao que vocé deve achar
interessante. (Pouco depois, eles ouvem uma batida na porta.)
Entre, Beatriz. Essa é Beatriz Monte, sr. Palacio. Esse é o sr.
Palacio da Hotéis Seis... Me desculpe, Hotéis Cinco Estrelas. Ele
veio nos falar de alguns novos hotéis. Sente-se.



(Palacio entrega alguns impressos a Monte. Ele, entdo, olha
para Mojica.) —O que o senhor acha dos meus comentarios
sobre os hotéis do mesmo padrao na regiao, sr. Mojica?

— Bem, eles me pareceram um tanto... (Ele ndo prestara
atencao.)

— Imparciais?

— Bem, acho que podemos colocar desta forma. Me parece que
o hotel é mais adequado a...

— Produtoras de cinema com or¢camentos mais polpudos?

— Bem, talvez.

— Sim, achei que o senhor pudesse ter pensado nisso. Mas,
como estamos na baixa estagao, o senhor vera que 0s nossos
precos estao competitivos.

— Sera que eu posso...

— Pensar a respeito? =

— Bem, eu ia perguntar se posso ver as fotografias de novo. Mas
agora que o senhor comentou, talvez seja melhor nos reunirmos
por aqui e voltarmos a entrar em contato com o senhor.

— Figuem a vontade para me ligar se precisarem de mais
informacdes.

— Claro.

— Bem, espero que o senhor tenha resolvido o problema com o
telhado, sr. Mojica.

— E... como?

— O seu telhado. Espero que esteja tudo bem.

— Sim. Claro.

Quando Palacio vai embora, os trés colegas conversam a respeito das
suas falhas na reuniao.

— Que sujeito estranho. Nao fez nenhuma pergunta.

— E evita olhar nos olhos. E ndo demonstrou qualquer empatia
com as nossas necessidades. SO estava preocupado em falar,
mesmo quando eu tentava entender o que ele estava falando.

— Agora, Heloisa. Vocé sabe tudo de hotéis. Isso esta me
deixando louco. O que diabos quer dizer programa FMP?

— Nao faco a menor ideia!



— Beatriz. Vocé deve saber.
— Engracado o senhor ter comentado isso. la mesmo perguntar
para voceés.

Situacao 2

— Entre, por favor, sr. Palacio.

— Obrigado, sr. Mojica. (Senta na cadeira que lhe é indicada.)
Bem, o que aconteceu com o cano estourado na sua casa? Os
prejuizos foram grandes? ©

— Ah! Nem me fale nisso! Aquilo esta uma bagunca. S6 podemos
usar um quarto. A minha esposa esta uma pilha de nervos. A
companhia de seguros fez uma vistoria. Eles ja aprovaram o
orgamento para a reforma. Agora preciso encontrar um
empreiteiro competente.

— Ah, sinto muito. Entendo pelo que o senhor esta passando.
Tive o mesmo problema no inverno passado. Acho que cheguei a
comentar isso com o senhor ao telefone.

— Sim. E conseguiu fazer a reforma sem maiores problemas?

— E, acho que tudo correu bem. Encontramos uma empresa
competente para cuidar da reforma. Estdao acostumados com
esse tipo de problema — trabalharam bem rapido. A propdsito,
tenho o telefone deles na minha agenda. O senhor pode ao
menos fazer um orgamento com eles.

— Isso seria 6timo. Agradeco a gentileza. ©

— Aqui. E a Noé Construcdes. Vou anotar o telefone para o
senhor.

— Obrigado. Agora é melhor irmos aos negdcios, caso contrario
o senhor vai acabar perdendo o avidao! Nos produzimos filmes e
também trabalhamos com publicidade, como o senhor sabe, e o
senhor comentou comigo a respeito de um hotel que pode nos
interessar.

— Sim, conhe¢o o trabalho de vocés. Vocés geralmente usam
propriedades antigas, ndao é verdade?

— Bem, gostamos de encontrar a locacdao ideal. Estamos
filmando um longa na Escocia. Em um castelo. Um lugar incrivel,
com lagos, mata nativa. E a facilidade de acesso foi determinante



para a escolha. E uma propriedade particular. Os quartos sdo
decorados com antiguidades, apesar de muito confortdveis.
Quase uma viagem no tempo. Eles tém um spa, uma casa de
banhos. Preciso confessar, eu mesmo jd me hospedei 1. O
restaurante deles é muito bom.
— Muitos hotéis pecam pela comida.
— Sim, é verdade.
— Alguns dos nossos hotéis estao instalados em propriedades
exclusivas. Veja isso. Este é o nosso novo hotel em Ouro Preto —
cujo restaurante, por sinal, ja construiu uma étima reputacao. ©
— Ah, Sandra. Aceita um café, sr. Paldcio? Otimo. Sandra, dois
cafés, por favor.
— Recebemos muitas equipes de filmagem em nossos hotéis ao
redor do mundo. Acredito que devemos isso as nossas
instalagdes diferenciadas. A maioria dos nossos hotéis esta
instalada em edificios antigos.
— Isso é muito interessante, sr. Palacio. Estamos planejando
algumas produgdes. Pedi a nossa gerente de locagbes para se
juntar a nds. Ela esta com alguns problemas no momento. O
senhor sabe como €&, as pessoas nos deixam na mao o tempo
todo. Vou ligar para ela, pode ser que tenha se esquecido. (Eles
ouvem uma batida na porta no momento em que Mojica tira o
fone do gancho.) Pode entrar. Ah, Heloisa. Estava mesmo ligando
para vocé. Este € Antonio Palacio da Hotéis Cinco Estrelas. Falei a
seu respeito com ele.
— 0I34, Heloisa Madeira. E um prazer. (Eles trocam um aperto de
mao.)
— O prazer é meu. Me desculpe, ndao escutei o seu sobrenome.
Heloisa... ©
— Madeira. Heloisa Madeira.
— Sim. Obrigado.

(Depois de se sentarem, Palacio entrega um cartdo de visita

a recém-chegada.) ©
— Heloisa, o sr. Paldcio estava me mostrando alguns hotéis que
podem ser interessantes para algumas das nossas producdes.



Talvez seja melhor o senhor continuar. Do que estavamos
falando, sr. Palacio?

— O senhor me disse que vocés tém alguns projetos que deverao
entrar em producdo em breve e que talvez eu possa ajuda-los.

— Sim, isso mesmo.

(Palacio entrega um impresso com fotografias para cada um.
Quando ambos terminam de ler e Palacio é capaz de
retomar o contato visual ele continua.) © Como vocés
podem ver, e como ja mencionei, sr. Mojica, sao
propriedades histdricas populares no seu mercado. Durante
a baixa estacao, algumas produtoras fecham hotéis e suas
equipes de producdo e o elenco vivem neles por algum
tempo.
— Sim. Nao seria nada ruim passar uma temporada num lugar
como esse, hein Heloisa?
— E, é claro, quando estiverem em qualquer um dos nossos
hotéis, passarao a ser considerados clientes FMP. O programa
FMP é um sucesso desde que o criamos. Inclusive, o programa
nos rendeu um prémio no ano passado, em Hong Kong, e... (Pela
linguagem corporal dos interlocutores, Palacio percebe que eles
perderam o fio da meada.) Ah, me desculpem, quando falo do
FMP eu me animo. E o nosso programa “Fazendo o Melhor que
Podemos”, um programa VIP para clientes preferenciais.
Oferecemos uma gama de servigos extra, e foi com esse pacote
gue ganhamos o prémio no ano passado. ©
— Muito interessante.
— Tenho aqui uma reportagem com mais detalhes. Gostaria de
conferir, sra. Madeira? (Ele olha para Mojica enquanto ela |1€.) ©
Vocés tém um tempo de duracdo média para a filmagem de
comerciais?
— Bem, como Heloisa bem sabe, pode ser qualquer coisa entre 4
dias e um més.
(Palacio olha para a colega de Mojica, que esta concentrada

na reportagem. Ela viu algo interessante na mesma pagina:
uma receita da “mousse de café mais gostosa do mundo”.)



— E mesmo, sra. Madeira? ©

— Me desculpe, me distrai. Estava lendo outra coisa na mesma
pagina. Muito interessante.

— Nossos hotéis ou a mousse de café?

— Os dois!

— O sr. Mojica estava me contando que, quando filmam
comerciais em locagdes externas, o tempo de producao pode
variar bastante.

— Sim, é verdade.

(O telefone toca. Mojica atende.) — Sim, venha, Beatriz.
Estamos numa reunido. Gostaria que conhecesse uma
pessoa.

(Pouco tempo depois, ouve-se uma batida na porta.) —
Entre, Beatriz. Beatriz, este é o sr. Palacio. Ele é da Hotéis
Cinco Estrelas. Beatriz € a nossa diretora de orcamentos
cinematograficos.

— OIla. Beatriz Monte.

— E um prazer, sra. Monte.

— Vejamos. Hotéis Cinco Estrelas. N3o li algo a respeito de vocés
numa Film News recente? Algum prémio ou coisa parecida? Ou
talvez tenha sido outra empresa.

— Fomos nds. Otima memodria, sra. Monte.

— Lembro porque tinha uma fotografia com a equipe de
filmagem de O Pesadelo Comeca em frente a um dos seus
hotéis. Um amigo meu trabalhou nesse filme.

— Estava mesmo mostrando a sra. Madeira uma reportagem a
nosso respeito.

— O senhor se incomoda se eu der uma conferida?

(Palacio, entdo, se dirige a sra. Madeira.) — O que a senhora
achou das vantagens que oferecemos com o FMP? ©
— Parece ser bem... abrangente. Vocés ndao deixaram nada de
fora.
(Palacio agora olha para os trés.) — Devo destacar que
temos diarias que incluem todas as refeicdes e, se isso nao
for possivel no hotel — sabemos bem como sao os horarios



de trabalho das equipes de filmagem —, oferecemos um
servico de bufé. ©

— Qual o valor médio por pessoa, sr. Paldcio? (Palacio entrega
uma folha de papel para cada um dos trés. Depois de analisar os
dados, a sra. Monte se dirige a Palacio.) Humm... E um pouco
mais do que costumamos pagar, mas... humm... acho que
estamos falando de servicos diferenciados, ndao é verdade?

— Sim, sem duvida. sra. Monte, se me permite perguntar, como
as equipes fazem as refeigdes nos lugares que costumam usar?
— Bem, eles costumam comer no hotel e, se o hotel ndo tem
capacidade para atender a todos, em algum outro lugar.
Naturalmente, esses sao custos adicionais.

— E isso ja fez com que estourassem o orcamento de alguma
produgao? ©

— Alguma? Gostaria que tivesse sido alguma. Isso acontece o
tempo todo!

— Entdo, acredito que seja dificil controlar o custo da
alimentacdao das equipes. E imagino que também gastem
bastante com taxis.

— E verdade.

— Entao, apesar de gastarem um pouco mais com as nossas
diarias, que incluem as refeicbes, imagino que isso acabe
equivalendo ao que estdao acostumados a gastar — e
provavelmente menos. ©

— Sim, menos, imagino. Tendo em vista as contas de restaurante
que costumo pagar!

— Entdo, vocés teriam um controle melhor sobre os custos e,
além disso, as equipes teriam a praticidade de poder fazer as
refeicdes nos hotéis, sem falar no inconveniente de precisarem
sair. ©

— Isso me parece 6timo — manté-los sob controle!

Vinte minutos depois da saida de Paladcio, Mojica, Madeira e Monte
falam sobre a reunido:

— Isso foi muito interessante.



— Sim. Acho que poderemos usar bastante os servicos deles.
Eles tém 6timos hotéis no tipo de lugar que privilegiamos para as
externas.

— E, no final das contas, os valores ndo sao assim tao altos.
Como as refeicdes estdao incluidas, imagino que acabariamos
economizando, inclusive.

— Sim, e os clientes nos dariam mais liberdade com algumas das
sugestoes que temos feito. Pode ser 6timo. Gostei do sujeito...
Castelo... O nome dele era Castelo, Heloisa? A idade, sabe como
é.

— Nao, sr. Mojica. O senhor precisa usar uma técnica de
associacao como a minha — “associacao”, segundo os psicélogos.

Apenas pensei no hotel Copacabana Palace! ©

COFFEE BREAK

@

1. Em uma situagao classica de negociagao vence-vence, os dois

elementos antagbnicos c e c
sempre estao presentes.
2. Apenas porque a p da outra pessoa é contraria a

sua isso nao quer dizer que seus objetivos devam ser contrarios.
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dec e h .

4. Negociacdes vence-perde geralmente envolvem
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6. No caso de relacionamentos de longo prazo, o ideal sao
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7. A boa habilidade como o é provavelmente o fator

mais importante da negociacao.



8. O segredo da boa negociacdo é i claramente o que
se quer.

9. Lembre — uma negociacao acontece apenas d que
algo é acordado.

10. A negociacdo €&, essencialmente, uma troca de
C gue resulta em um acordo amigavel. O vencer-
vencer é subjetivo.

&)

As respostas e a escala de pontuacao para determinar o
seu QP (Quociente de persuasao) podem ser encontradas
no final do livro.




Pessoas “dificeis” (e como se comportam)

Expectativas

Limites

O procrastinador

O explosivo

O rigido

O presuncoso

0O pouco confidvel

O antagonista

O desmancha-prazeres
O extrovertido

Quem sao elas?

“A vida ndo é justa. Se a vida fosse justa, Elvis ainda estaria
vivo e todos os seus imitadores estariam mortos.”

Johnny Carson

Analisemos uma espécie personificada por colegas de trabalho, chefes,
clientes, consumidores, amigos, parentes etc. — todos reunidos em uma
mesma categoria: as pessoas “dificeis”. (No Capitulo 10, examinaremos os
diversos “tipos” psicoldgicos que habitam o planeta. Vocé serd capaz de
reconhecer essas pessoas com base em pesquisas cientificas.)

As pesquisas repetidamente demonstram que, no que diz respeito ao
ambito profissional, o motivo nimero um que leva as pessoas a mudarem
de emprego (seguido pela busca de maior remuneracao e promocgoes) é
escapar de pessoas dificeis. Pesquisas recentes voltadas a contratacao de



funciondrios revelam que muitas pessoas citam o mau relacionamento
com o chefe como motivo para deixarem um emprego.

De modo geral, elas encontram outro emprego, outro chefe dificil e mais
gente dificil; e o processo continua. E frustrante. “Isso ndo é justo”, elas se
gueixam. Mas é assim que as coisas sao: a vida nao é justa.

Duas areas contribuem para os desentendimentos com pessoas
“dificeis”: primeiro, as expectativas; segundo, a questao dos limites.

Expectativas

Concentremo-nos nas  expectativas. Os  psicanalistas  tentam
constantemente realinhar as expectativas dos seus pacientes. Sempre que
se tem uma expectativa a respeito de algo ou alguém, ha boas chances de
haverem grandes decepcoes. Resultado: atrito. Por isso as pessoas (e
vocé) tornam-se dificeis.

Podem ser as flores que vocé esperava receber do seu marido ou
namorado (vocé achava que pelo menos um deles se lembraria!). No
trabalho, digamos que vocé espere que o departamento de relagdes
publicas abafe a repercussdo na imprensa depois da divulgacao dos
resultados financeiros do ultimo semestre; que um gerente espere que o
seu melhor vendedor tire da cartola contratos capazes de cobrir os custos
do stand da empresa em uma feira; que um funcionario espere que o
gerente se lembre que ele trabalhou até tarde durante 6 dias no ultimo
trimestre e que ele merece um aumento.

O tragico em muitas das situacdes, como as descritas, € que, com muita
frequéncia, as “expectativas” nunca sdo verbalizadas, quanto mais
discutidas com a outra pessoal!

Essas expectativas existem apenas na mente de quem as tem. Nao é de
estranhar que, quando reagimos de certa forma em relacao a pessoas que
acreditamos tenham nos deixado na mao, sejamos tachados de “dificeis”.
E, do outro lado da moeda, elas se tornam “dificeis” aos nossos olhos pelo



seu pecado original e pela forma como reagiram ao saberem da nossa
decepcao.

Como consequéncia, o ambiente de trabalho — toda a hierarquia das
empresas, de cima a baixo — é marcado por ressentimentos acerca de
expectativas nao satisfeitas: entre colegas da mesma equipe; entre
subordinado e gerente; entre o gerente e o seu chefe.

Mas como lidar com essas expectativas?

A Unica forma de quebrar o ciclo de expectativas ilusorias e nao
satisfeitas é falar sobre o problema com a pessoa em questao. Se vocé
acredita que tem atritos com alguém em virtude de expectativas que criou
para essa pessoa ou se tem reservas em relagcao a alguém em decorréncia
das expectativas que ela criou a seu respeito, s60 havera solucao se o
assunto for discutido. Se for um desentendimento no trabalho, a tendéncia
€ tomar mais uma cerveja com os colegas depois do expediente e
desabafar ou discutir o problema com parentes ou amigos. Assim, o
problema das pessoas dificeis quase nunca é resolvido, e nds seguimos em
frente (com nossos relacionamento e empregos). Mas acontece que a
maioria das pessoas fica menos dificil depois que o assunto é discutido as
claras.

Limites

A outra drea que contribui para atritos é a nocao de limite. Os psicdlogos
sempre falam de limites fisicos e limites emocionais. Assumimos diversos
papéis na esfera profissional, com o grande e inevitavel volume de coisas
gue precisamos “mascarar”, portanto, o conceito de limite é vivo e real.
Um colega pode ser dificil porque, por exemplo, trabalha na sua mesa
guando vocé nao estd, interrompe as suas reunioes ou atende telefonemas
enderecados a vocé. Um diretor pode concordar com algo que envolva
uma decisao sua, na sua auséncia, por acreditar que isso é favordvel para a
empresa. Da mesma forma, um chefe pode ser dificil por ndo observar os
limites implicitos do seu papel. Isso interfere no relacionamento entre



vocés e pode ser danoso para o seu relacionamento com a sua equipe.
Dale Carnegie resumiu bem a situagdo: “Lidar com pessoas é o maior

problema que enfrentamos, principalmente no trabalho. Sim, e isso também
é verdade seja vocé uma dona de casa, um arquiteto ou engenheiro.”

Mude a sua abordagem

Precisamos ser claros desde o inicio em relagao a uma coisa. Tudo se trata
de como lidamos com essas pessoas e situacoes. Elas ndo mudarao. Nés
precisamos mudar. Antes que vocé diga “Espere um minuto, o problema
nao sou eu”, estamos lidando com pessoas com realidades prdoprias. Elas
acreditam que estao certas e que vocé estd errado.

Vocé nao pode simplesmente se afastar de amigos, parentes, amores,
colegas de trabalho. Portanto, desenvolva as habilidades e a confianca para
mudar a sua abordagem. N3o se trata de mudar a sua personalidade.
Apenas demonstre alguma empatia e “entre na mente” da pessoa dificil
para saber como assumir o controle — em lugar de permitir que ela controle
vocé.

O segredo: identificar o tipo de pessoa com quem se lida e tentar uma
nova forma de comunicacdo com ela por meio de uma mudanca de
abordagem.



Durante uma festa, Lucia recebe a atencdo indesejada de um “mala” —
um assistente administrativo:

— Ah, ndo. Ele estd vindo na minha direcao... (Ela sussurra para a
amiga.)
— Oi. Eu sou Simao. Nao pude deixar de notar... Os seus cabelos
sao lindos. Nao me diga... Vocé é uma cabeleireira famosa de um
salao frequentado por celebridades.
— Nao. Eu sou dentista.
— Ah, ta. Belos dentes, por sinal.
— Com o que vocé trabalha?
(Usando a imaginacao e inflando o peito.) — Sou piloto de
aviao.
— Sério? Piloto de avidao. Bem, ja conheci a sua aproximacao,
agora gostaria de conhecer a sua partida!

Portanto, a solucao é atacar o problema com os transgressores assim
que ele acontece. Ha pessoas dificeis demais (muitas delas evidentes) no
ambiente de trabalho e fora dele.

Sejamos realistas. Se estamos em busca de melhores resultados, a
responsabilidade sempre cabe a nds quando se trata de lidar com as
pessoas que cruzam o nosso caminho nas nossas vidas pessoal e
profissional. Todos somos “dificeis” em determinadas circunstancias —



ninguém esta livre disso. Existem, entretanto, certas categorias que exibem
comportamentos que podem ser irritantes ou provocar conflitos de
tempos em tempos. Analisaremos exemplos dos tipos mais comuns,
pessoas com as quais temos mais probabilidade de interagir, e sugeriremos
como vocé pode persuadi-las a controlar o seu comportamento dificil.
(Vocé provavelmente ja foi todas essas pessoas em uma situacdao ou
outra!)

O procrastinador

Todos nés conhecemos pessoas desse tipo. Pode ser um colega de trabalho
ou um cliente em potencial que simplesmente n3ao consegue tomar
decisdes. NOs proprios adotamos este comportamento quando tentamos
escolher o sabor da pizza. Tomar decisoes é dificil para todoes, tanto no
trabalho quanto na vida pessoal.

Frequentemente, o procrastinador nao toma decisdes porque ha muitas
variaveis diferentes a considerar, o que torna intimidadora a ideia de
decidir algo. Isso pode ser muito frustrante se, por exemplo, vocé estiver
conversando com a gerente de instalagdes sobre um novo modelo de
multifuncional e ela protelar, como sempre faz com qualquer compra em
potencial, porque nao gosta de tomar decisoes. Ou o cliente que fica com
0s impressos que vocé ofereceu em uma visita de vendas — e fica satisfeito
apenas com isso (no longo prazo!). E comum que essas pessoas hio
gostem da ideia de cometer erros e precisem de uma variedade de opgdes
para sentir que fizeram uma pesquisa criteriosa. Entao, ofereca-lhes mais
informacoes. Elas constantemente buscam os pontos negativos em
potencial de uma decisdao. Os procrastinadores tendem a um estilo de
conversacao do tipo “sim, mas”. “Sim, mas eu preciso ter certeza que...
antes de decidir se...”. Vocé conhece esse tipo de pessoa? Um parente, um
amigo, um colega de trabalho? Eles gostam de fatos e dados e estao
sempre em busca de provas. Prova de que algo é como é. O seu ceticismo
natural faz com que duvidem da validade da maioria das coisas. Esse tipo



de pessoa nao acredita nem mesmo que a luz da geladeira apaga quando
se fecha a porta — onde esta a prova?

O importante é nao demonstrar pela sua conversacao e pela linguagem
corporal que esta irritado com elas. Vocé precisard de empatia para chegar
a raiz da indecisdo e também compreensao quanto a aflicao delas (ter que
tomar uma decisdao). Entdao, vocé pode se oferecer para ajuda-las a
enfrentar um processo que avance no ritmo delas.

O explosivo

Algumas pessoas exibem explosdes de raiva que afloram de forma quase
espontanea (pense no Incrivel Hulk) e fazem-nas perder o controle. Vocé ja
pode ter presenciado isso no balcdo de check-in de uma companhia aérea
— e, se tiver sorte, nunca testemunhou o estouro de um chefe ou colega de
trabalho. Uma caracteristica do comportamento dessas pessoas é que,
depois desse curto ataque, elas geralmente ficam envergonhadas por



terem perdido o controle. Por isso, uma perda de controle também da sua
parte e repreensdes a pessoa por ter perdido o controle geralmente
apenas pioram a situacao. A pessoa explosiva ja enfrenta algum grau de
autocritica pelas suas agoes.

A raiva pode ter sido dirigida para nds por algo que fizemos ou deixamos
de fazer ou por algo que dissemos. E também pode ser dirigida a uma
situacdo ou mesmo ao mundo. Mas o que a experiéncia sugere que
facamos? Bem, precisamos tentar abreviar o falatorio da pessoa. Um
apaziguante “fique calmo” ou palavras com o mesmo efeito geralmente
pioram tudo. Um comentdrio sobre o quanto é irritante testemunhar a
raiva delas também ndo ajuda muito. O espetaculo é delas e, portanto, o
assunto é delas.

Vocé precisa atrair a atencao da pessoa chamando-a pelo nome com um
volume que possa ser ouvido por sobre o falatdrio. Depois, demonstre
interesse e empatia e ougca os motivos da explosao. Mantenha contato
visual para que a pessoa sinta que vocé estd escutando. Apesar de dificil,
mostre que entende os motivos que podem ter levado a pessoa a estourar
(isso ndo é o mesmo que concordar) e, entao, trabalhe para avancar ao
estagio seguinte.

Pessoas desse tipo podem ser bastante intimidadoras. Pode ser um
chefe ou parceiro sempre irritado e ofensivo e que conquista poder e
controle por meio desse comportamento. O segredo é nao demonstrar
vulnerabilidade ou diminuicdao da sua autoestima. Vocé estara lidando com
um cérebro que o instiga a atacar ou recuar. E de se estranhar que, em
situacbes como essa, digamos ou fagamos coisas que pareciam
perfeitamente coerentes no momento, mas das quais, depois, nos
arrependemos? Portanto, ndao entre no jogo delas. Mantenha a calma e o
bom contato visual e concentre-se na “psicolinguistica”. Busque palavras
que desarmem a explosdao de raiva e demonstrem cooperagao e, ao
mesmo tempo, mantenha a sua posigao:

— Eu entendo que vocé pode ter tido um motivo para...
— Nao estamos chegando a lugar algum. Nos encontramos em
outra oportunidade, quem sabe assim podemos...



O rigido

E dificil fazer com que pessoas deste tipo considerem qualquer
possibilidade que lhes seja apresentada, uma vez que a abordagem delas é
rigida e as palavras mais ameacadoras do seu léxico sdao “contradicao” e
“mudanga” — principalmente qualquer mudangca em relagdo ao que
decretaram ser o certo. Elas gostam de detalhes e mintcias, e qualquer
convite a mudancga resulta em uma analise do que esta errado com a
“proposta”, e nao do que esta certo. Ignoram qualquer tipo de analise
“abrangente”, porque nao é assim que veem a vida. Podem ser mais
introspectivas do que a maioria das pessoas e, por isso, ter uma tendéncia
a responder mais lentamente a solicitagcdes. Isso faz com que sejam
pessoas dificeis de interagir se for necessario se reportar a uma terceira
pessoa.

Enraizam as proprias ideias, que consideram irrefutaveis, e com
frequéncia usam estatisticas para sustentar sua argumentacdo. Elas
preferem usar niimeros a palavras para sustentar uma argumentacao;
é mais facil confundir os interlocutores dessa forma. Mas, geralmente,
esses numeros e estatisticas sao “distorcidos” de maneira a corroborar o
seu ponto de vista. Distorcidos? Um professor de Economia costumava
usar uma frase quando falava dos politicos: “Se os niimeros forem
distorcidos o bastante, podem ter todo tipo de significado”.

Sao tao rigidas com a certeza de que estdo certas que reagem com
desprezo as perguntas que desafiem a sua forma de pensar: elas as tomam
como afrontas pessoais. Tanto que, muitas vezes, ndo somos nem ao
menos agraciados com uma resposta, apesar da certeza de que 0s nossos
argumentos sé serdo considerados depois que elas apresentarem os delas.
Por fim, podemos acabar nao tendo tempo. Nao ha didlogo, € uma via de
mao Unica. Ha diversos exemplos extraordinarios disso no mundo da
politica:

O punho de ferro estava fechado. O ministro enfureceu-se
como um pugilista ferido, mas ainda mortal. O ataque foi
feito, principalmente, aos seus sentimentos: acabara de ser
acusado de cometer um erro imperdoavel no que dizia



respeito as aposentadorias da populacdao. Mas os
sentimentos politicos sao incrivelmente frageis. A ideia de
gue nao é infalivel é, para ele, uma heresia das mais
intoleraveis... Portanto, levantou-se enfurecido e declarou:

— Eu aprecio este debate. Responderei qualquer pergunta
que me for feita.

E uma desventura para ele viver em uma época em que 0s
lideres devem fingir apreciar o debate. Este homem, que
odeia ser interrompido ou contradito, precisa prometer
levar em consideragao os argumentos da oposicao.

Mas, por um longo tempo, ele ndo permitiu que as palavras
de ninguém fossem ouvidas. Ele rechagava os que se
apressavam para desafid-lo com a altiva réplica: “Darei
atencdo a todas elas depois de apresentar os meus
argumentos”.

Um pouco depois, disse: “Permitirei que as pessoas falem
depois que eu terminar”, seguido por “Eu vou dar a
palavra”, “Estou para dar a palavra”, “Vou dar a palavra
agora”, depois do que, finalmente, deu a palavra.

Entdo, recusou-se a responder quase todas as perguntas
que lhe foram dirigidas.

Qualquer politico almeja definir os termos de um debate,
mas é decepcionante testemunhar a absoluta inflexibilidade
com a qual ele rejeita ou ignora todos os argumentos
desfavoraveis a sua causa. Perguntado por que, como estava
tdo confiante, tentara evitar que documentos com os
conselhos da equipe do Tesouro para fundamentar a
decisao relativa a reforma da previdéncia fossem discutidos
abertamente pela imprensa, de modo que pudessem vir a
publico, comegou com a seguinte resposta: “Antes de mais
nada, nos somos defensores da liberdade de imprensa”. Isso
provocou risos, visto que sugeria de forma afrontosa que
era favoravel a liberdade de informagdo3.



Quando lidamos com pessoas dificeis como essa (veremos mais a
respeito no proximo capitulo), ndo se vai muito longe com empatia. Tudo o
que podemos fazer é falar a mesma lingua delas, que é distante e
fundamentada em fatos e estatisticas. Tente estabelecer um didlogo
espelhando a obsessao dela por fatos e dados e apresente os seus
argumentos de forma analitica.

O presunc¢oso

Interagimos com pessoas desse tipo tanto na vida pessoal como no
trabalho. De modo geral, elas se preocupam apenas consigo mesmas. Nem
ao menos cogitam se colocar no lugar de outras pessoas. Dessa forma,
veem o mundo apenas a partir do seu ponto de vista.

Vocé conhece o tipo — o tom condescendente e a linguagem corporal
que gritam superioridade. Ignore a arrogancia deles (ela geralmente é uma
madscara) e ndo permita que ela o atinja. Entenda que eles estdo a espera
de palavras suas que sugiram fraquezas, das quais possam se apoderar —
portanto, escolha-as com cuidado e tenha certeza dos fatos.

Resista a tentacao de deixa-los em uma situagao delicada na frente de
outras pessoas. Isso dificilmente da bons resultados e pode acabar com
vocé se transformando na “ca¢a”. A vinganca é doce para esse tipo de
pessoa. Visto que o que buscamos é uma mudanca de abordagem — nao
podemos mudar as pessoas —, fiqgue a vontade para inflar-lhes o ego se isso
ajudar a sua causa:

— Eu ficaria muito feliz se o senhor, com a sua vasta experiéncia,
me sugerisse uma marca que considera confiavel para...

— Esses me parecem ser argumentos perfeitamente realistas que
devemos levar em conta... A senhora poderia me ajudar a...

Essas pessoas estdao tao preocupadas em mostrar a uma plateia o
guanto sdao importantes que nao ha espaco para assimilar o que vocé esta
dizendo ou o ponto de vista que vocé procura defender. Em muitos casos, o
qgue acontece é uma psicologia reversa. O seu chefe tenta encobrir



sentimentos de inadequacao, por isso adotar o tom ou a imagem arrogante
proporciona um escudo protetor. O importante, como na maioria das
interacOes pessoais, &€ nao levar as coisas para a esfera pessoal. Esse tipo
de pessoa desempenha um “papel” (irritante, € bom que se diga), portanto
— como nas interagdes com qualquer tipo de pessoa dificil —, separe o
comportamento da pessoa.

Esse tipo gosta da validacao da prdpria arrogancia, assim, um simples
reconhecimento disso ao comeco de uma solicitacdo (tendo como objetivo
seguir em frente) geralmente faz maravilhas. (“Imagino que a cabeca do
senhor esteja naquela conferéncia para VIPs que esta acontecendo hoje no
hotel — imagino o trabalho que foi organiza-la —, mas sera que o senhor
pode pedir a um carregador que veja para mim se...”, “Eu sei que o senhor
é o responsavel por aquelas casas de praia de RS 1,5 milhdo em Paraty,
mas eu gostaria de ver aquele apartamento de quarto e sala anunciado
no...”.)

Essas pessoas gostam que lhes facam perguntas sobre o seu trabalho ou
suas atividades — depois que passamos pela primeira barreira. Isso é um
apelo ao seu ego e as estimula a “relaxar” um pouco.

O pouco confiavel

Quando se leva em conta a importancia da confian¢a na criacao de bons
relacionamentos e no processo da persuasao, fica evidente que lidar com
pessoas pouco confidveis dificulta um pouco a vida.

Como ja vimos, a confianca é algo que nos é dado por outra pessoa ou
outras pessoas. E uma sensacdo que as pessoas tém a seu respeito.
Sempre que interagimos com alguém e essa pessoa nos deixa na mao,
talvez mais de uma vez, nds, como diria Jack Welch, “consultamos os
nossos instintos” para saber como nos sentimos a respeito dela.

Interagimos com pessoas que mentem e com pessoas propensas ao
exagero. Boa parte disso passa em branco ou é despercebida, e o mundo
continua a girar. Todos agimos dessa forma ocasionalmente. Mas, se uma



pessoa constréi a reputacao de ser pouco confidvel, propensa a exageros
ou mentirosa, isso pode ser negativo. No ambiente de trabalho, onde tudo
estd relacionado a relacdes interpessoais, isso pode ser muito prejudicial,
seja o chefe, um colega ou subordinado o causador dos problemas. Muitas
vezes, é a inseguranca que faz com que uma pessoa aja desse jeito. Outras
vezes, a crenga de que passar a perna nos outros faz delas pessoas
“espertas”. Isso dd a muita gente uma ilusdo de poder.

A regra de concentrar-se no comportamento da pessoa se aplica quando
desejamos enfrentar o problema da sua falta de confiabilidade, assim
como evitar atitudes defensivas. Gragas a psicolinguistica, sabemos como a
palavra “vocé” pode ser prejudicial (Capitulo 6), portanto, esqueca a
abordagem a la Velho Oeste de dizer: “Vocé € um mentiroso sem
vergonha” ou “Nao acredito em uma palavra do que vocé disse, meu
chapa”. Quando nos concentramos no comportamental, a porta fica
aberta.

— Ha algum motivo para que esses dados nao correspondam aos
que vocé nos apresentou quando assinamos o contrato?

— Fomos informados desde o inicio de que nao havia outras
pessoas interessadas na casa, e por isso, fizemos a pesquisa.
Precisamos de uma explicacao.

— Vocés sugeriram que nao havia a menor possibilidade de a data
de entrega atrasar mais do que um dia.

Provavelmente, com intensidade maior do que a de qualquer outra acao,
a pouca confiabilidade afeta a todos nés, na nossa vida pessoal e no
ambiente de trabalho. Se lidarmos com ela cuidadosamente, é possivel
enfrentar o problema da pessoa dificil apontando as falhas no seu
comportamento. Mas, em muitos casos, € uma causa perdida.

O antagonista

Um tipo muito dificil de pessoa. Hd uma progressao no comportamento
antagonista que vai da falta de atencao a hostilidade, da grosseria a



comentarios sarcasticos e, dai, a provocacdes. Algumas vezes, sabemos
qual é a causa. Outras, precisamos tentar adivinhar. Certas pessoas sao
antagonistas ou agressivas porque acreditam que essa é a Unica forma de
conseguir resultados. No trabalho, por exemplo, isso se transforma em
uma profecia autorrealizavel, uma vez que o comportamento antagonista
dirigido a subordinados e colegas resulta na retribuicdo da agressividade. E
criada uma espiral de agressividade e, assim, o departamento, a equipe ou
a empresa se transforma em um ambiente hostil. As pessoas consideram
qgue lidar com esse tipo de comportamento no trabalho as deixa
emocionalmente exauridas. (Vocé deve ter visto exemplos desse tipo de
comportamento no programa de TV O Aprendiz.)

O que podemos chamar de antagonismo de alto nivel é aquele
geralmente dirigido pessoalmente a vocé. Entao, vocé precisa ir a raiz do
problema da pessoa. As atividades de baixo nivel podem acontecer
quando uma pessoa é sarcastica, atribui-lhe culpa, ignora vocé ou seus
comentarios, ndo lhe da ouvidos e/ou monopoliza a conversa.

Algumas vezes essas pessoas nao tém consciéncia dos efeitos que
provocam nos outros. Isso pode ficar totalmente enraizado nelas como um
modo de comunicagdao e, se elas ja tiverem um baixo quociente de
“inteligéncia emocional”, elas simplesmente continuam a perturbar as
pessoas, a ndo ser que sejam informadas disso.

Fazer perguntas para revelar o problema geralmente é o melhor curso
de ag¢ao. Devem ser usadas perguntas abertas:

Catia: Parece haver um problema entre nés dois desde
que eu fui transferida para este departamento. Vocé pode
me dizer o que acredita que eu tenha feito? E, se realmente
fiz algo, o que posso fazer para melhorar a situacao?

Ricardo: Bem, ndo é exatamente vocé. E sé que André [o
chefe deles] disse que eu ficaria com a conta da BWM. Mas
quando vocé foi transferida para ca, a recebeu como parte
do pacote de contas pelas quais Sara era responsavel antes
de ir embora.

Ao que parece, algo ja poderia ter sido feito para contornar o problema.
Talvez o chefe tenha esquecido o que disse. E, ainda, talvez Ricardo



devesse ter-lhe informado a respeito, em vez de engolir a decepcao e
descontar isso em Catia.

Portanto, assuma a responsabilidade e va a raiz do problema. A forma
delicada com que Catia lidou com o antagonista ajudou a abrir espaco para
o dialogo.

Esse tipo de pessoa geralmente reage bem se o interlocutor usar um
discurso cuidadoso. A resisténcia natural delas implica em que, se a
informacao lhes é apresentada dessa forma, o comportamento defensivo
tende a ser reduzido — e elas podem de fato escutar. Portanto, vocé pode
se dirigir a elas da seguinte forma:

— Pode ser que vocé nao tenha percebido, visto que estd muito
ocupado, mas...

— Na minha opinido... (Em vez de “esta evidente para todos que o
seu...”.)

Quando interagimos com pessoas desse tipo sobre tdpicos dificeis ou
controversos, a abordagem contundente (paradoxalmente) faz como que
sejamos menos persuasivos; falar de forma cautelosa rende mais atencao e
menos resisténcia.

O desmancha-prazeres

Vocé conhece pessoas desse tipo e adoraria fazer a elas a seguinte
pergunta:

Vocé ilumina o ambiente quando vocé entra ou quando
VOCEé sai?

Elas irradiam negativismo. Vocé odeia falar com elas. Sente aquela
contrariedade quando as vé ou ouve a voz delas ao telefone. Elas vém com
um pacote de habitos e tracos de personalidade irritantes.

Se estda em uma reunido com uma pessoa desse tipo, ela exaure
qualquer criatividade que vocé tenha. Até mesmo a sua vida pessoal é
ameacada.



— Eu e Carlos vamos ao Rio de Janeiro de aviao na sexta-feira.

— Nao, vocés nao devem ir ao Rio nesta época do ano. Hd um
camping excelente em Bertioga — os pregos estao 6timos.

— Estamos pensando em organizar uma maratona beneficente
em abril.

— Ah, mas chove em abril.

Muitas dessas pessoas carecem de autopercepc¢do e nao percebem a
propria natureza negativa. Se vocé estd em uma reuniao com uma pessoa
desse tipo, ela provavelmente olha para as maos ou os pés. Faz pouco
contato visual. A mente dela nao pode se dar ao luxo de ser distraida
olhando para vocé, visto que precisa trabalhar em argumentos plausiveis
contrarios ao que quer que vocé sugira. Elas tendem a ser boas nos
detalhes e, ao refutarem seus comentarios, geralmente o fazem com uma
série de fatos e dados supérfluos.

E importante lembrar que o comportamento deste tipo de pessoa dificil
ndao é intencionalmente desagradavel. Esse é apenas o jeito como elas
sao. Para o bem ou para o mal, elas tém um tipo especifico de
personalidade. Podem saltar de ideia em ideia enquanto refutam as suas
sugestOes; entdao, é necessario abreviar a conversa, visto que a pessoa
empilha motivos e mais motivos para vocé digerir (mesmo depois que vocé
0S recusa).

O extrovertido

Por fim, trataremos do tipo menos atraente: os extrovertidos. Atengao para
aqueles que tém antipatia com os extrovertidos (como veremos no
Capitulo 10, o tema envolve muito mais do que vocés pensam). Eles sdo
extremamente irritantes devido a uma forte necessidade de atencao. Vocé
0s encontrard no ambiente de trabalho, onde sua necessidade constante
de atencdo nao deixara qualquer espaco para os seus sentimentos ou
necessidades. Eles tendem a carecer de empatia, uma vez que passam a
maior parte do tempo tentando ser notados. Se vocé tiver um chefe



parecido, precisa ser autossuficiente, visto que ele provavelmente nao tem
muito tempo para vocé. Ser o centro das atencdes é assim, ndao ha mais
tempo para ninguém.

Se fizerem parte de uma equipe, pode ser que seja necessario trabalhar
duramente com eles — e eles, geralmente, nao duram muito. Supere a
tentacao de estourar o baldo de pessoas assim se desejar continuar a
conviver com elas. Elas buscam adulagao e elogios. Vocé pode deixar que
os tenham e, entao, acrescentar os seus comentarios e opinides, depois de
reconhecer o seu “valor”.

Essas pessoas sao essencialmente narcisistas. Portanto, passam a maior
parte do tempo com comportamentos narcisistas. O lema delas é: “Chega
de falar de vocé. Vamos falar de miiiim!”. Portanto, quando elas
terminarem de falar de “mim” e vocé direcionar a conversa as suas
necessidades, traga o extrovertido de volta a Terra. Quando prometerem
alguma coisa ou concordarem com a sua solicitacao, peca que o facam por
escrito, em um e-mail, por exemplo. Elas podem resistir, falar em
“confianca”, mas seja firme. No momento — principalmente se vocé
alimentou a fome narcisista —, eles podem prometer muita coisa. Mas,
depois, também esquecer muita coisa.

Uma vez que estao ocupados atuando a maior parte do tempo, os
extrovertidos nao sao exatamente competentes na identificacdo de



comportamentos nao verbais. De modo que a linguagem corporal e a
“paralinguagem” usadas por vocé nao serao registradas, o que resulta na
nao identif icacdo das suas reservas e da sua contrariedade. Como vocé
sabe, todos temos métodos sutis de usar a linguagem corporal para que
nao precisemos verbalizar reagdes negativas. Preferimos que as pessoas
percebam essas microexpressdes e outras dicas ndo verbais. E um
acordo tacito nas nossas interagdes com outras pessoas. Mas a Unica forma
de avancar com um extrovertido é fazermos com que parem e apontar as
nossas preocupacgdes. Caso contrario, havera frustracdes, porque a pessoa
precisara ser barrada nos trilhos enquanto “corre” pelas ideias.

— Sim, Rogério, entendo que isso sera benéfico para todo o
departamento. Mas acredito que, se seguirmos por esse
caminho, nao havera mais departamento.

Tenha cuidado quando criticar um extrovertido, visto que os mesmos
“altos” que dominam o seu comportamento também podem produzir
“baixos” extremos. Apesar de carecerem de sensibilidade e empatia em
relagdo a outras pessoas, eles podem ser sensiveis com o0s proprios
sentimentos (ou ego, como diria Freud). Mais um lembrete: concentre-se
no comportamento e deixe a “pessoa” de fora da equac¢do. E mais facil
criticar um comportamento (uma acgao isolada) do que uma pessoa (algo
mais pessoal e com uma carga maior de permanéncia).

Em certos casos, é possivel usar a ansia natural dessas pessoas por
aparecer. Se vocé tiver algo dificil para fazer ou algo que um extrovertido
pediu que fizesse (no contexto profissional, pode ser um chefe ou
superior), deixe-os fazé-lo! E claro que o pedido precisara ser “embrulhado
para presente”.

— Sabe, Sofia, fiz o meu melhor, mas, quando penso no assunto,
nao consigo pensar em alguém melhor para resolver essa
situacdo. Vocé pode fazer isso?

E claro que, quando vocés chegarem a um acordo ou a pessoa concordar
em realizar a tarefa, sera necessaria mais uma rodada de elogios. O
reconhecimento é tudo. Para facilitar futuras solicitacdes, faca os elogios
de forma visivel. Fale com outras pessoas a respeito e faga com que o



extrovertido saiba que elas sabem. Se tiver a oportunidade, faca os elogios
na frente de outras pessoas. Missao cumprida!

No proximo capitulo, discutiremos diversos tipos de “personalidade”
identificados e exploraremos as classificacdes do psicdlogo Carl Jung.
Também trataremos de como melhor interagir com cada tipo.

COFFEE BREAK

)

1. As duas areas que provocam desentendimentos entre as
pessoas geralmente tém origem em e e /ou
I

2. O procrastinador estd sempre em busca dos pontos
n de wuma decisdo, portanto, ofereca mais
[ .

3. Quando lidamos com pessoas explosivas, geralmente ajuda se

demonstrarmos que e por que podem ter tido os
pensamentos que a levaram a agir de forma descontrolada (isso
nao quer dizer que vocé ¢ com eles.)

4. Quando interagimos com pessoas rigidas, pode ajudar se
espelharmos a | e a légica delas e argumentarmos de
forma a

5. O presungoso precisa ¢ o seu status de modo que
possam seguir adiante com a interacao.

6. O pouco confidvel tende a e e m ,
portanto, quando tratar de certos assuntos com pessoas desse
tipo, concentre-se no ¢ delas para evitar que fiquem

na defensiva.

7. Os antagonistas geralmente tém baixo quociente de
[ e , portanto, use perguntas a

para descobrir os motivos da atitude delas.




8. De modo geral, a n do estraga-prazeres nao é
deliberada, é apenas o estilo de personalidade da pessoa.

9. Uma vez que o extrovertido exibe comportamentos
n , muitas vezes é possivel alcangar os seus objetivos
e esse tipo de pessoa na frente de outras.

o)

As respostas e a escala de pontuacao para determinar o

seu QP (Quociente de persuasao) podem ser encontradas
no final do livro.
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Uma gama de possibilidades

Identificando e lidando com “tipos” variados
Sensacao e intuicao

Pensamento e sentimento

Dicas de como influenciar os diversos tipos
Tipos que podemos encontrar

Como vocé se apresenta?

Como identificar e lidar com diferentes “tipos”

“Os esclarecimentos nao explicam a psique individual. No
entanto, um entendimento dos tipos psicolégicos abre
caminho para uma melhor compreensao da psicologia
humana em geral.”

Carl Jung

Ja analisamos as sete habilidades essenciais necessarias para conquistar
os coragdes e as mentes das pessoas com quem interagimos:

®m boa habilidade auditiva;

B como conquistar a atencao;

W observacao da linguagem corporal;

W capacidade de memorizacao;

B conhecimento do impacto das palavras (psicolinguistica);
B habilidade ao telefone;

m habilidades de negociacao.



Agora, nds nos concentraremos na personalidade das pessoas. Fazemos
isso o tempo todo, por sinal. Nao é verdade? Algumas vezes, até mesmo de
forma n3o muito positiva. E muito melhor tornarmos isso um passatempo
prazeroso e agradavel. Com base em um grande numero de pesquisas na
area de psicologia aplicada, sabemos agora muito mais sobre como
identificar e lidar com nossos companheiros de viagem.

Saber ou ter a capacidade de identificar a preferéncia de “tipo” das
pessoas com quem interagimos é um enorme auxilio na tarefa de
convencé-las a serem receptivas aos nossos pontos de vista e a concordar
com as nossas ideias. De modo a identificar as preferéncias, deve-se
simplesmente:

W observar o comportamento;
W escutar a linguagem usada.

Isso auxilia a decidir qual estratégia usar ao se tentar persuadir alguém a
seguir por certa direcao. A personalidade define atitudes, percepcoes e
crencas; por isso, reconhecer o “tipo” de uma pessoa pode ajudar em
todos os tipos de comunicacao interpessoal usados no dia a dia. Assim,
seja nos relacionamentos profissionais, pessoais ou em qualquer outra
situacdo, saber ou identificar as preferéncias do tipo de uma pessoa pode
ser algo de imenso valor.

Pesquisas na darea de Psicologia sobre o estudo dos tipos de
personalidade centraram-se nos aspectos dos tracos de personalidade. A
tipologia psicolégica categoriza certos tracos que se relacionam. Hd um
consenso quase universal de que somos produtos tanto da nossa natureza
(biologia) quanto da nossa criacao (experiéncia).

O psicélogo Carl Jung afirmava (em contraste com o colega Sigmund
Freud) que os seres humanos ndao sdao apenas moldados por eventos
passados, mas que também progridem. Jung também defendia que faz
parte da nossa natureza estar em constante evolucdo, crescendo e
caminhando na direcao de um nivel de desenvolvimento balanceado e
completo. Nossa personalidade atual, ele afirmava, é determinada tanto
por quem e o que temos sido quanto pela pessoa que desejamos nos
tornar.



Observador atento do comportamento humano, Jung notou as
diferencas entre os tipos de personalidade e também as caracteristicas
inerentes a uma dada personalidade. Ele identificou, pela forma como
diferentes pessoas enfrentavam novas situagdes, “tipos” diferentes dentro
de certa populagao.

Identificando e lidando com “tipos” variados

Algumas pessoas sao cuidadosas e circunspectas, enquanto outras sao
audaciosas e aventureiras.

Conhecer e classificar um “tipo” em particular da uma ideia das formas
diferentes de interacao de uma pessoa. Isso nos mostra suas preferéncias.

Introversao e extroversao

A maior contribuicao de Jung foi o conceito de introversao—extroversao.
As preferéncias dos introvertidos e dos extrovertidos sdo relativamente
faceis de serem percebidas, mas o significado delas, com frequéncia, ndo é
bem compreendido.

Jung afirmava que cada personalidade direciona sua energia psiquica na
direcdao do que ele chamava de “introversao—extroversao”. Isso descreve
como as pessoas sao energizadas em suas vidas. Uma atitude de
introversao direciona uma pessoa para o mundo interior ou subjetivo dos
pensamentos, conceitos e ideias, no qual a fonte de energia é interna e vem
de experiéncias solitarias. Pessoas assim nao precisam necessariamente de
fontes externas para se sentirem completas; elas preferem a concentragao
a interacdo (o que, muitas vezes, acham debilitante). Refletir é mais
importante do que agir, e elas tendem a planejar e pensar com cuidado
antes de fazer qualquer coisa. A atitude de extroversdao, em



contrapartida, é de sociabilidade, para o mundo externo é o que possui
mais valor e pessoas e coisas materiais sao importantes.

De acordo com Jung, embora essas atitudes sejam opostas, todas as
pessoas possuem ambas, e uma atitude prevalece em detrimento da outra.
A atitude dominante é demonstrada por meio de um comportamento
consciente, enquanto a secundaria representa o inconsciente da pessoa.

No dia a dia, interagimos com pessoas que sao simpaticas e abertas; o
rotulo “extrovertido” provavelmente se aplicaria a elas. Isso nao significa
gue elas sejam mais emotivas ou atenciosas do que aquelas que possuem
uma perspectiva introvertida, as quais podem ser pessoas mais reservadas
em um ambiente social. Estas podem ser muito habilidosas ao lidar com
outros, mas se sentem menos a vontade na presenca de estranhos; elas
possivelmente precisam conhecer melhor as pessoas e preferem estar em
numero menor.

Vocé ja deve ter passado por uma situacdao como esta em um aviao.
Vocé esta entre duas pessoas, em uma fileira de trés assentos. Ja leu as
instrucdes de seguranga, testou o cinto, e agora é hora de ler a revista de
bordo.

A senhora a sua direta, na janela, puxa papo, soltando um “Jd esteve em
Genebra antes?”. Depois que vocé responde, a conversa continua por 15
minutos. O quanto vocé sabe sobre ela?

... Que, em Genebra, ela ficard na casa de amigos... que
odeia viajar de avido... que o marido dela trabalha em uma
plataforma de petrdleo... que no Natal ele a presenteou
com um gato... que a sala de jantar da casa dela estd com
infiltracdes... que ela se nega a comer qualquer coisa que ja
esteve viva... que sua amiga Dora comprou um sofa novo...
ah, sim, que seu filho Marcos tem uma verruga (verdade,
VOCé passou um vexame ao dizer “Nossa, que horrivel!l” —
mas vocé tinha que dizer alguma coisal).

Obviamente, ela ndao entendia nada de linguagem corporal, pois nao
notou os sinais; nao que haja muito espaco disponivel em um assento da
classe econdmica, mas as expressoes faciais e os bocejos deveriam ter sido



dica suficiente. O maximo que vocé conseguiu demonstrar foi que nao
sabia nada a respeito de unhas encravadas e que era a sua primeira viagem
a Genebra. Em uma primeira impressao, podemos, sem pestanejar,
classificar essa senhora como extrovertida.

Vocé poderia ter ligado o iPod e escutado musica por meia hora para
descobrir, depois de retirar os fones, que ela ainda estava falando. Nao é
que vocé nao quisesse parecer rude, mas que vocé nao teve como ser
rude; ndo conseguiu sequer fazer um comentario. Entao, veio o aperto de
mao na hora de pegar as bagagens, e ela proclamando, com os olhos
marejados, que vocé era o melhor ouvinte que ela encontrava ha anos. E
vocé mal conseguiu dizer meia duzia de palavras! Lembra do comentario
sobre as pessoas que se comunicam melhor serem os melhores ouvintes?
(Lembra-se do Capitulo 27?)

Do mesmo modo que os sinais da linguagem corporal (ver Capitulo 4), é
importante observar o comportamento em um contexto antes de fazer
julgamentos precipitados. No exemplo dado, o homem no avido poderia
estar apenas cansado ou preocupado com algum problema ou crise.

Uma vez que o comportamento é relativo, é bom lembrar que alguém
com tendéncia a introversao pode parecer, aos olhos de outro
extrovertido, um introvertido; pois talvez essa pessoa tenha uma



preferéncia pela extroversao mais forte e, entao, os dois extrovertidos
demonstrarao comportamentos bastante diferentes.

Extrovertidos tendem a responder rapidamente a qualquer situacao e
com frequéncia falam sem pensar. Em reunides de trabalho, por exemplo,
ou talvez em seminarios, a pessoa de tipo extrovertido se fara notar,
enquanto os introvertidos, em geral, sdo mais cautelosos por natureza e
pensam mais sobre o que vao dizer. Isso nao significa que estes falem
menos, o que pode se notar ao observar agueles com uma preferéncia
pela introversao em situagdes especificas.

Existem vantagens em ser E (extrovertido) ou | (introvertido). A pessoa E
pode aproveitar mais a vida em termos de felicidade e satisfacao, devido a
uma maior interacao com outras pessoas e a um melhor sistema de apoio.
A pessoa |, por sua vez, € menos dependente dos outros em relagao a sua
satisfacdo pessoal, e sua imagem é, em geral, a de uma pessoa atenciosa e
sincera (mesmo gue nao seja o caso).

Se nao entendem as diferencas entre si, um E pode parecer ser
superficial a um |, e um | pode parecer fechado para um E. Em relacdo as
desvantagens, um E pode algumas vezes parecer autoritdrio e exibir
comportamento superficial, enquanto um | pode ser criticado por ter
pouca habilidade de conversacdao e aparente desinteresse em certas
situagdes.

Jung observava que todos usamos ambos os tipos. Por exemplo, uma
pessoa € capaz de ser sociavel no trabalho, mas ser mais preocupada
consigo mesma fora desse cenario. Vocé provavelmente ja esbarrou em
alguém, em uma situacao social ou no trabalho, que nao se sentia muito a
vontade na hora do almoco em um grupo grande (e para quem as
“melhores” festas eram as canceladas!), mas que se comportava de outra
maneira ao lidar com apenas uma pessoa ou grupos pequenos.

Caracteristicas dos extrovertidos

®m Tendem a falar rapido.



m Tendem a falar alto.
m O nivel de energia deles geralmente aumenta e eles se tornam
mais entusiasmados no decorrer da conversa (como a senhora

no aviao).
B Tendem a ser animados durante as conversas e usam bastante
a comunicacdao nao verbal (linguagem corporal) — gestos

manuais, expressoes faciais etc.

B Em geral, interrompem bastante o interlocutor.

B Tendem a falar muito — e suas frases geralmente sao longas.
m Tendem a repetir as suas opinides e a exagerar.

Caracteristicas dos introvertidos

B Tendem a falar devagar.

B Tendem a falar baixo.

m O nivel de energia deles geralmente diminui no decorrer da
conversa.

B N3o usam muito a comunicacdao nao verbal (ou seja,
movimentos das maos e expressoes faciais) e podem parecer
distantes e reservados.

O sucesso ao influenciar outras pessoas geralmente envolve “copiar” o
interlocutor nos estagios iniciais, de modo a criar uma conexdao. Assim,
saber se lidamos com um E ou um | e o estilo associado a eles (como
listado antes) é inestimavel. Se vocé se porta mais como um E e tenta
convencer um I, tera, de modo geral, que adaptar seu estilo ao dele
durante a interacao (como ele teria que fazer se quisesse convencer
voceé).

A outra contribuicao importante de Jung foi sua analise das quatro
fungdes psiquicas que identificam como aprendemos e entendemos o
mundo. Ao combinarmos isso com nosso conhecimento geral de uma
pessoa, o estilo E ou |, podemos tentar identificar o melhor modo de lidar
com ela.



Sensacao e intuicao

A primeira dimensao de Jung descreve como nos energizamos (pela
introversdao ou extroversao, como explicado anteriormente). A segunda
dimensao define o que ele classifica como sensacao (S) ou intuicao (N).

Ambas descrevem aquilo ao que um individuo presta atencdo no seu dia
a dia — o seu modo preferido de assimilar informacdes.

Para o S, o foco estd nos fatos e no uso dos cinco sentidos. A pessoa que
usa a sensagao apreende o mundo a partir de processos perceptivos, por
meio dos sentidos. Ao ter contato com informacgdes ou tomar decisdes, ela
tende a ser pratica, observadora e a ter facilidade para recordar fatos e
processa-los, ou seja, € uma pessoa metddica, que presta atencdao nos
detalhes e é boa em tarefas que envolvam repeticao.

O ambiente de trabalho dessa pessoa, em geral, é baguncado, repleto de
pastas, papéis, revistas etc., e sua mesa, com frequéncia, tem pilhas altas e
cadticas (ndo peca a essa pessoa um documento que entregou a ela no dia
anterior).

O N concentra-se na visao do que poderia ser e também faz uso do sexto
sentido. Ele se identifica com experiéncias que ndao podem ser facilmente
explicadas e que necessitam de imaginacao, pois esta sempre procurando
por novas ideias e projetos estimulantes. Esse tipo gosta de variedade e
experiéncias novas e diferentes, bem como pode trabalhar em muitos
projetos diferentes ao mesmo tempo.

O ambiente de trabalho dessa pessoa geralmente é marcado por
estantes com obras de referéncia, estatistica e outras informacgdes
abstratas. A mesa dela com frequéncia é repleta de projetos atuais e
muitos livros.

Pensamento e sentimento



Esta terceira dimensao identifica o estilo preferido de tomar decisbes —
usando o pensamento ou valores pessoais. As duas categorias sdo

pensamento (T) e sentimento (F)%,

A pessoa T utiliza processos intelectuais — razdo e Ilogica. Qualquer
decisdo serd baseada nos resultados légicos de acdes, e ela decidird de
forma impessoal. Esse tipo considera as emogdes obstaculos ao processo
de tomada de decisdao e pode ser bastante desatento aos sentimentos dos
outros. A abordagem dele envolve o distanciamento (fora do “eu”).

O ambiente de trabalho dessa pessoa em geral € bem organizado e
limpo, com uma mesa que, a ndao ser por alguns papéis, nao contém nada
além de um porta-lapis, um grampeador e um recipiente cheio de clipes.

Para a pessoa F, a palavra-chave é emocdo, e a logica talvez ndao tenha
um papel tao importante. Esse individuo usa um processo de avaliagao em
que as coisas podem ser julgadas como agradaveis ou dolorosas. As
decisOes serdao baseadas em seus valores pessoais, naquilo que importa ou
conta para ele ou para outras pessoas. Ele pode ter como motivacao nao
causar sofrimento ou magoar outras pessoas, visto que comumente
demonstra muita empatia (oposto da pessoa T: se ela demonstra alguma
preocupacao, sera apenas por compaixao). Essa pessoa, com frequéncia,
deixara o coracao decidir no lugar da cabeca (ao contrario do T).

O ambiente de trabalho da pessoa F geralmente é bastante “caseiro” e
pode ter quadros, diplomas emoldurados e fotos de um jantar de
premiacao recente nas paredes. A mesa pode ter fotos da familia e um ou
outro presente de algum membro da equipe, ao lado de um troféu de golfe
ou outro prémio.

Entao, recapitulando:

B Assimilamos informacdes e tomamos decisdes utilizando duas
funcdes distintas.

m Assimilamos informagdes por meio da sensacdo ou da intuicdo
(uma ou outra, e ndo ambas).

B A pessoa S prefere lidar com fatos e dados verificaveis e
concentra-se nos detalhes.

B A pessoa N prefere procurar possibilidades a lidar com fatos e
tem afinidade com conceitos abstratos e a solu¢cdao de novos



problemas.

B Depois de assimilar informacdes, o processo seguinte é a
tomada de decisdes — fazemos isso usando ou o pensamento ou o
sentimento.

B A pessoa T tem propensado a usar a ldgica e a razao em vez de
valores pessoais e pode ser desatenta a qualquer consideragao
emocional.

B A pessoa F toma decisdes tendo como base os sentimentos e
definirda um curso de acdo apenas depois de avaliar o impacto
nas outras pessoas.

O estilo de tomada de decisbes de uma pessoa, com base nas
descobertas de Jung, deriva dos quatro estados psicolégicos. Um desses é
a funcao dominante (ou seja, S, N, T ou F) e, em geral, associa-se a um dos
dois de uma funcdo oposta, formando uma combinacdao de duas
preferéncias. Os quatro tipos foram classificados como:

Sensacao — Pensamento (ST)
Sensacao — Sentimento (SF)
Intuicdo — Sentimento (N F)
Intuicdo — Pensamento (NT)

Dicas de como influenciar os diversos tipos

A primeira consideracao deve ser identificar o tipo de pessoa com quem
estamos lidando e, depois, adaptar a nossa abordagem de modo que ela
reflita o modo como a pessoa pensa (mais uma vez, a leitura de mentes).
No nosso dia a dia, sem duvida, descobrimos que as pessoas que Nnos
atraem (dentro e fora do ambiente de trabalho) sdo aquelas com quem nos
identificamos porque o estilo de personalidade dominante delas é
semelhante ao nosso. E quanto as outras pessoas? Acabamos adaptando
nossa interacao com elas com base nos tracos que elas exibem.

Analisaremos os estilos e os modos de conseguir bons resultados com
esses tipos.



A pessoa ST concentra-se em fatos especificos e verificaveis, gosta de
estabilidade e seguranca, toma decisoes praticas de modo impessoal,
foca o presente, gosta de lidar com objetivos realisticos e lida com as coisas
de modo légico. Entao, quando lidar com esse tipo de pessoa:

m Dé énfase ao que pode ser conquistado a curto prazo (ou seja,
imediatamente).

W Esteja preparado e tenha os fatos e outros dados a mao.

m Explique as coisas de maneira légica.

m Conduza suas interagcdes como transacoes e de forma imparcial
(como ele ou ela agira), deixando o aspecto “pessoal” de lado.

m Evite falar demais (sem sentencas longas e subterfugios).

B Se a interacdo esta basicamente relacionada a dinheiro sendo
gasto ou investido, dé énfase a valor e economias.

A pessoa SF foca em fatos verificaveis, acredita em lealdade pessoal,
confianca, em ser prestativa e simpatica e valoriza essas qualidades nas
pessoas com quem lida. Ela toma decisdes de modo pragmatico, avaliando
os pros e contras e levando os outros em consideracao. Entao, ao lidar com
esse tipo de pessoa:

B Use toda a sua empatia natural para conduzir as coisas de
forma pessoal apds conhecé-la melhor.

W Procure interesses em comum.

B Use linguagem corporal positiva para reforcar a audicao atenta.
m Destaque os beneficios passo a passo e de maneira metddica.
B Demonstre sua cordialidade fazendo algo ou providenciando
algo extra para ela (a pessoa se comporta dessa forma, entao é
algo apreciado).

A pessoa NF identifica uma infinidade de oportunidades possiveis e
toma decisOes pesando prés e contras e levando os outros em
consideracao. Esse tipo é entusiasmado, valoriza relacionamentos

pessoais, trabalho em equipe e cooperacao e tem paixdao por novas
ideias. Ele gosta de ter um impacto positivo nos outros e aprecia a
honestidade. Entao, ao lidar com esse tipo de pessoa:

B Faca muitas perguntas e escute atentamente.



Bm Mostre sua cordialidade natural durante as interacdes.

B Tente “ir com a maré” do que ela deseja e adapte-se conforme
necessario.

B N3o inunde a cabec¢a dela com detalhes; consiga primeiro a
aceitacao dela e deixe o lado pratico para o final.

m Destaque o0 que é novo na proposta.

| Verifique a linguagem corporal (especialmente a
paralinguagem) em busca de qualquer contrariedade ou
confusao (talvez vocé esteja usando jargdes); este tipo, em geral,
ndao da voz as proprias preocupacdes, entao, vocé tem que
prestar atencdao ao que “vaza” e questiona-lo para descobrir
qualquer problema.

A pessoa NT identifica uma variedade de solugdes possiveis, que
seleciona com base em uma analise impessoal. Ela gosta de analisar e
criar opcoes légicas, visualizar as situacoes de forma abrangente, focar
no longo prazo e que a percebam como engenhosa e inventiva. Entdo, ao
lidar com essa pessoa:

B Sonde-a sobre suas proprias ideias logo de inicio.

m Mostre que vocé reconhece as visdes/conceitos dela e fique
atento para ndo passar a impressdo de estar sendo
condescendente.

m Concentre-se no negdcio (ou no que estiver discutindo), seja
rapido e adie qualquer conversa “pessoal” (se houver alguma)
até que tudo esteja resolvido.

B Aceite que ela possa bombardear vocé com comentdrios
criticos (ela tende a passar algum tempo testando-o para julgar
sua competéncia).

B Permita-a ter liberdade de manobra se houver a possibilidade
(ela gosta de opgoes).

B Foque o longo prazo para deixa-la confortavel.

B Seja l6égico em suas propostas e dé énfase a causa e efeito.

B Seja pontual e bem organizado.

Embora tenhamos a capacidade de utilizar todas essa fungdes ou tragos,
bem como a introversao—extroversao, tendemos a preferir um deles, o que



ajuda a definir a nossa personalidade. Quando tentamos influenciar uma
pessoa que mentalmente classificamos do mesmo tipo que 0 nosso, isso
deveria nos deixar mais alerta aos elementos que podemos estar
esquecendo. Por exemplo, se dois STs estao em uma discussao, podem nao
prestar atengcdo ao efeito que a proposta deles possa ter nas outras
pessoas devido a suas visoes “estreitas”.

Vocé encontrara pessoas o tempo todo que devem tomar decisdOes
depois de ouvir seu ponto de vista. Muitos desentendimentos ocorrem
por causa das diferencas nos tipos de personalidade, entao, uma melhor
compreensao do estilo com que uma pessoa se porta e pensa pode ser de
grande beneficio.

Tipos que podemos encontrar

Somos todos uma composicao de tipos diferentes, mas, quando se trata de
clientes, chefes etc., existem alguns esteredtipos reais que vocé encontrara
no dia a dia da sua vida profissional. Identifica-los permite que sejam
adotadas técnicas apropriadas para lidar com eles. Com seu conhecimento
dos “tipos” psicoldgicos da secao anterior, divirta-se e veja se consegue
coloca-los na categoria apropriada.

Vocé com certeza ja interagiu com alguns dos tipos a seguir.

“Ande logo com isso — chegue ao x da questao”

Certa facilidade para marcar reunides

Este tipo costuma dar uma chance para outras pessoas se aprovar a
abordagem inicial delas. Alguém que nao desperdicou o tempo dele ao
telefone, por exemplo, conseguiria marcar uma reunido (vocé pode ter



ligado para essa pessoa sobre uma possivel vaga de emprego ou talvez
queira discutir seu produto ou servico).

Ele gosta de estar ciente do que acontece a sua volta. Seja um candidato
“estrela” a uma vaga de emprego ou uma pessoa que oferegca um produto
ou servico, ele nao gosta de ficar para tras da concorréncia. Isso faz com
gue sempre queira saber mais.

Fala rapido

Isso é sintomatico da personalidade desse tipo de pessoa. O tempo é uma
preocupacao constante. De fato, ela provavelmente olha para o relégio em
intervalos regulares enquanto conversa com vocé. Isso é algo que ela nao
faz questao de disfarcar; é bastante ébvia. O tempo dela estd sendo gasto;
0 seu nem entra na equacao.

Para ela, tempo é dinheiro. “Eu ndo posso perder tempo...” é algo que
diz com frequéncia. A secretaria dela avalia o status dos visitantes pelo
tempo que o chefe passa com eles. O tempo é a medida do sucesso.

O café chega em 3 minutos

Ja foi pedido bem antes e trazido pela secretaria, que sorri sem parar. Essa
pessoa provavelmente tem uma caneca com algum dizer (algo edificante),
um presente (e brincadeira) de alguém do escritério.

Se vocé terminar o café nos primeiros 5 a 10 minutos, é facil ser posto
para fora, entao, va com calma. Se ela se mostrar apenas um pouco
interessada, ou perder o rumo da conversa devido a interrupgdes, podera
conceder apenas 0s minutos que vocé usar para tomar o café. Isso
funciona como indicador do menor tempo em que ela pode terminar a
reunido. Vocé precisa de tempo para direciona-la para onde quer. A culpa
pelas interrupgées ndo € sua. Entao, tenha calma e mantenha a xicara de
café onde ela possa ser vista.

Vocé pode deixar essa pessoa desconcertada se ela pensar que vocé é
guem tem o controle temporario dos acontecimentos. Se vocé quer ficar (e



ja terminou a bebida) entdao tome goles imagindrios do seu café (como
fazem nas novelas).

Observa vocé atentamente

Este tipo de pessoa mantém contato visual o tempo todo (quando n3o esta
olhando para o reldgio) enquanto vocé fala. Ela estd escutando apenas
palavras-chaves que possam ser de interesse. O resto do tempo ela esta
avaliando vocé: roupas e linguagem corporal — fala, maneirismos, sinais de
nervosismo.

A mesa cheia

Uma vez que este tipo gosta de fazer parte da acao, a mesa dele costuma
ser repleta de “ruidos” visuais (é por isso que as vezes ele encontrara com
vocé na sala de reunides). Nao é a toa que ele ndo gosta de perder tempo.
Se ficasse o tempo todo sentando encontrando com pessoas como vocé,
nao seria possivel vé-lo do seu lado da mesa.

Quer que vocé va ao assunto de uma vez



Esta é a caracteristica distintiva desse tipo. Ele gosta de pessoas que nao
perdem tempo com amenidades e sao sucintas e sinceras. Ele possui um
conhecimento de mundo bastante vasto para saber o que é o qué, entdo,
guer que vocé va direto ao ponto. Se ele sente que vocé esta sendo evasivo
ou ambiguo, comeca a demonstrar impaciéncia (a linguagem corporal é
facil de ser lida, visto que ndo ele ndo tenta reprimi-la).

Se isso acontecer, vocé ja era. Esse tipo de pessoa pensa em milhares de
coisas ao mesmo tempo; se vocé ficar de rodeios, ela passara a focar em
outras coisas.

Basicamente, pode ser uma bencgao lidar com esse tipo se vocé souber o
que esta fazendo, seja se promovendo para conseguir um emprego, seja
vendendo um produto ou servigo, seja tentando convencé-lo de algo em
particular. Ele sempre tentara comprar vocé primeiro; e, se esse obstaculo
for superado, entao lidara com vocé nos seus termos. O fato de vocé ir ao
objetivo da conversa rapidamente indica que vocé valoriza seu tempo
também. Ele com certeza aprecia essa qualidade nos outros. Com uma
pessoa assim, vocé sabe o que ela pensa e o que fazer.

Esse tipo de pessoa conquistou a posicao atual separando o joio do trigo
— e isso inclui individuos como vocé.

Agressividade: “Qual o beneficio para mim?”

Forte seguranca

Vocé provavelmente passou por um interrogatério antes de conseguir
marcar uma reuniao. Deve ter passado primeiro pelo pedido (“Poderia
enviar um e-mail para ndés?”) da secretaria. Mas sua persisténcia serviu
para entrar em contato com essa pessoa, e ela (resignadamente)
concordou em vé-lo. Ela, porém, deixou bem claro que n3o estava
prometendo nada.

Voceé é culpado até que prove o contrario



Esse tipo observard vocé com suspeita deste o inicio. Vocé se sentird como
um invasor quando entrar os dominios dele. Tudo isso é projetado para
fazé-lo se sentir desconfortdvel. Ele quer ter o controle. Quer vé-lo ruir. Se
vocé estd encontrando com essa pessoa a respeito de uma proposta de
negocios, provavelmente isso significaria que, sob pressao, vocé faria uma
proposta melhor para ela.

Sabe tudo a seu respeito (ou assim pensa)

Essa pessoa acredita saber tudo a seu respeito (ou sua empresa) em
virtude de informacgdes levantadas com colegas, em negocia¢Oes anteriores
ou outras fontes. Na verdade, ela sabe muito pouco — mas tem essa nogao
preconcebida. Ela, entdo, exibe um problema de escuta. Reluta em lhe dar
a atencao devida e anui repetidamente indicando que “Sim, eu sei. Sim, eu
ja sei isso”. Em geral, o resultado é que ela confundiu a sua empresa com
outra, entao, todas as criticas e olhares negativos foram direcionados, por
engano, para vocé. Se descobrir isso durante a reuniao e apontar o engano
de identidade, vocé corre o risco de deixar essa pessoa desconcertada.
Esse tipo (de ego grande) ndao consegue lidar com isso. Assim, vocé sofre
porque ele ndo se deu o trabalho suficiente de verificar os fatos antes.

Agressividade a mesa

Ha tempos os psicélogos identificaram uma mudanc¢a que acontece com
algumas pessoas quando estdo ao volante de um carro (“conducao
agressiva“ é o termo mais usado atualmente). Pessoas antes atenciosas e
agraddveis podem se tornar ameacadoras e agressivas nessas
circunstancias.

Coloque algumas pessoas atras de uma mesa grande e tera uma
situagao paralela; vamos chama-la de “agressividade a mesa”. A mesa da a
essas pessoas uma sensacao de poder e causa uma mudanca de
personalidade. Quanto maior a mesa, maior a transformacao.

Tente tirar esse tipo do seu centro de poder se houver um lugar
alternativo para sentarem (use qualquer desculpa — dor nas costas, a



necessidade de usar o Power Point no seu laptop). Isso podera alterar o
resultado da reunido.

Procura meios de confundir voce

Basicamente, essa pessoa ndao queria encontrar com vocé. Mas vocé
insistiu. Entdo, é aquele cenario de “venha até o meu escritério para passar
por uma tortura chinesa”.

Ela tentard pega-lo em algum erro. O ego diz a ela que o que quer que
faca naquele momento, ela estara certa. Ela ndao precisa do que vocé
oferece. Para que introduzir outra variavel a equacao e desestabilizar a
balanca? Ela esta pensando: “No que isso me beneficia? Nao, obrigado.
Ficarei com o que ja estamos usando. Ndao que seja o ideal, mas quem
precisa de mudangas?”.

Critica aspectos da sua proposta

Esse tipo sem duvida encontrara algum aspecto problematico em sua
proposta. E mais facil assim. Sempre que existe uma justificativa baseada
no ego para que nada mude, ele se negara a aceitar que o modo como esta
conduzindo as coisas poderia ser melhorado. Entao, verifica todos os
aspectos da sua proposta e acaba com eles. Qualquer resisténcia valida de
sua parte sera estracalhada.

Esse tipo tentara manipula-lo desde o inicio. Mantenha-se calmo. Ele
talvez faca uma concessao se vocé mantiver sua postura. O fato de vocé se
recusar a dar o braco a torcer indica que tem algo a oferecer. Agora ele
esta mais interessado.

Um conselho pratico para lidar com esse tipo de pessoa: use a cabeca (e
também um capacete). Prepare-se para levar algumas pancadas e nao leve
nada para o lado pessoal. Em especial, seja assertivo.

Meticuloso e metodico



Nao se atrase um minuto sequer

Vocé esta lidando com alguém cuja vida é extremamente organizada. Pode
ser uma pessoa mais velha e pode ser alguém que esta na organizagao ha
anos. Ela com certeza tem opinides formadas.

Quando marcou a reunido (para sua entrevista de emprego,
apresentacao ou qualquer outra circunstancia), ela foi muito especifica
guanto ao horario — 11h40, por exemplo — e provavelmente insistiu em
explicar o caminho. (Embora vocé tenha dito que nao era preciso, pois ja
trabalhou em um escritério no lado oposto da rua, ela falou por cima de
vocé e nem escutou.) Apenas escute-a. Se nao escutar, ira ofendé-la. A vida
dela inteira gira ao redor de detalhes; nao tente mudar isso.

Vocé tem uma reunidao as 11h40, que certamente nao durara mais do
que 40 minutos. Exatamente as 12h20 a secretaria entra na sala com uma
caneca de café (com alguma mensagem apropriada: “Ao sair do ttero e vir
a terra, sabia que havia cometido um engano!”.). Ela tirara um sanduiche
de queijo e um doce da pasta ao mesmo tempo em que diz adeus.

Nao gosta de pessoas que falam rapido

Fale mais devagar ao lidar com esse tipo. As coisas devem ser conduzidas
em certo ritmo — o ritmo dele. Se vocé falar rapido, ele pensard que esta
tentando passar batido em certos pontos. Esse tipo se sente mais a
vontade com pessoas que copiam seu comportamento verbal e ndo verbal
(linguagem corporal).

Pausas longas quando se dirige a vocé

Esse tipo em geral é cuidadoso, inclusive ao escolher as palavras.
Consequentemente, ele e-s-t-i-c-a tudo que fala e faz longas pausas entre
as sentencas. E dificil saber quando comecar a falar porque vocé ndo sabe
quando ele terminou de discutir um ponto especifico. Se vocé interrompé-
lo sem querer, nunca sera perdoado. Vocé acha que ele terminou uma



sentenga; entdao, bem quando vocé achava que era seguro retomar a
conversa...

Fez pesquisas detalhadas

E um subproduto da natureza desse tipo ele ter que possuir todos os fatos
relevantes e avaliar todas as alternativas possiveis antes de tomar uma
decisdao sobre qualquer coisa.

No seu caso, isso significa que ele analisou todas as alternativas
possiveis para a sua proposta, portanto, € melhor que vocé saiba bem o
qgue esta sugerindo. Ele ndo dird o que sua pesquisa trouxe a tona. Essa é
uma das razoes por que ele a-I-o-n-g-a tudo o que fala; hd menos chance
de acidentalmente deixar algo escapar assim. Ele ja procurou alternativas,
sabe o que esta em oferta, e o arquivo dele é testemunha disso. Ele guarda
informagdes como esquilos coletam nozes.

Quer respostas diretas



Quando essa pessoa fizer uma pergunta, tenha certeza de que a respondeu
(ndo é a hora de comecar a praticar para uma entrevista sobre politica na
Radio CBN). A mente dela esta programada para receber uma resposta.
Sem uma, o “computador” mental dela nao consegue saltar para a proxima
instrucao.

Quer tudo por escrito

Apds a reunido, esse tipo insistira para que tudo que foi discutido seja
posto por escrito (espero que tenha anotado tudo). Isso nao
necessariamente significa interesse na proposta. E mais uma valvula de
seguranca (para ele), caso decida que conversara outra vez com voceé.

Infelizmente, a falta de espontaneidade nesse tipo indica que vocé
raramente conseguira um acordo logo na primeira reunidao. Muito do seu
impacto cara a cara se perde ao ter que ir embora e colocar tudo que foi
discutido no papel. O triste mesmo é que essa pessoa esquece muito da
discussado original e lembra-se apenas do que é dito nas correspondéncias
seguintes, que, em geral, ndao possuem sabor algum.

A decisao esta certamente nas maos dela agora. Vocé ndao pode forgar
outra reunido, e 0 maximo que pode esperar é que haja contato outra vez.
Entdo, sua carta ou e-mail tem que ser efetivo. Reitere os pontos positivos
gue mostrou; ndo perca tempo com preocupacoes infundadas. Cabe a ela
se lembrar disso. Trate dos aspectos mais importantes. Sempre se lembre
de que ela ird discutir o assunto com outra pessoa da organizacao — e que
essa pessoa hunca viu vocé.

Entra em contato com vocé para que vocé conheca outra pessoa

Se esse tipo pedir para que compareca a outra reuniao, ele provavelmente
trara uma terceira pessoa. Pode ser alguém que tem um interesse pessoal
nessa discussao. O instinto dele de jogar de forma segura significa que
quer a aprovagao de outra pessoa. Ou, como é o caso mais provavel em
entrevistas de emprego e negociacdes, quer ter a possibilidade de diluir a
culpa se as coisas nao correrem muito bem. (“Bem, Jodo concordou que



deveriamos contrata-lo. Ele também ficou impressionado com a
experiéncia do candidato” ou “Guilherme e André acharam que a proposta
tinha o melhor custo beneficio se comparada com...”)

Tente descobrir qual o tipo da terceira pessoa e lide com ela de forma
apropriada. Mas lembre-se de que quem tomara a decisao final é aquele
com quem VOCE conversou primeiro, o sr. ou a sra. Metddica. Seu objetivo é
fazer com que a pessoa extra influencie a primeira. Deixe que elas tomem
as rédeas.

Lembre-se de que, essencialmente, vocé esta lidando com um pedante.
Se conseguir reconhecer esse tipo dificil e tiver paciéncia e compreensao
para lidar com ele, obterd resultados. Mas certifique-se de que sua
proposta seja perfeita. Esse tipo pode ser chato se houver motivos para
reclamacao. Deixe sua passagem aérea e passaporte prontos!

Amigavel: “Vamos marcar uma reuniao”

Bastante receptivo quando voceé telefona

Quando vocé ligar pela primeira vez, esse tipo serd bastante agradavel e
prestard atencdo ao que estiver sendo dito. Se estiver interessado, ele ira
propor e convencé-lo a participar de uma reunidao com ele. (Uma mudanca
interessante.)

Chama voceé pelo nome logo de inicio

Esse tipo descarta formalidades e, tendo um estilo bastante amigavel,
imediatamente usa seu nome proéprio. Talvez ele peca para ser chamado
pelo nome em vez de pelo sobrenome.

Possui um escritorio organizado de forma pouco comum



O escritorio dele é bastante caseiro; € uma extensao dele. A mesa e a area
ao redor dele sdao para uso pessoal apenas, e ficam afastadas, no canto da
sala. Ele ndao gosta de promover conversas na mesa; é muito territorial e
nada justo com os visitantes. Além disso, a papelada atual o impediria de
dar a devida atencdo a vocé. Isso é uma bencdo. Vocé pode sentar em um
sofd ou cadeira confortavel —tudo é muito aconchegante. “Se quiser tirar o
paletd, figue a vontade,” oferece ele.

Fala bastante no inicio

Ao se conhecerem, esse tipo fala bastante para deixa-lo a vontade (algo
muito comum entre bons entrevistadores que estao avaliando candidatos).
Ele fala com gestos animados e expressoes faciais que dizem “Eu gosto da
minha vida” e “Estou gostando da conversa” (embora vocé nao tenha dito
nada ainda!).

Pergunta sobre a sua vida pessoal

Esse tipo exibe um interesse em vocé muito amigavel. Ele é uma pessoa
sociavel e nao faz a menor questao de esconder isso — ele tem “habilidade
para lidar com pessoas”, e vocé se beneficiara disso. A experiéncia dele diz
que vocé é uma pessoa facil de lidar (seja qual for o resultado da
negocia¢do), entao, ele quer descobrir mais coisas a seu respeito. Ele
pergunta sobre seus passatempos (que vocé pode mencionar muito
naturalmente durante a conversa quando notar o troféu de rugbi dele, por
exemplo) e procura por interesses em comum. Ele pode deixar para bem
mais tarde a conversa sobre o que trouxe vocé até ele.

Concorda rapidamente com a sua proposta

Se estiver interessado, esse tipo dira quase imediatamente; ele nao
acredita em fazer rodeios ja tendo a decisao tomada, seja qual for. Vocé
passou no teste. Vocés ja estdao na proxima etapa agora, e ele quer saber
qual é. Ele valoriza o seu tempo, bem como o dele.



Com certeza, sera um prazer lidar com uma pessoa assim. Ela é um
convite a empatia e sinceridade (e também demonstra isso); se vocé tiver
essas caracteristicas, raramente ird falhar. Ela, sem duvida, é o tipo ideal
para lidar, se suas personalidades combinarem. Existem algumas pessoas
assim por ai, mas nao sao tao faceis de serem encontradas.

Amigavel: “Vou pegar vocé de surpresa”

Existe uma variacdo do tipo amigavel que vale ser mencionada. A simpatia
desse tipo € motivada por interesse proprio — ele quer criar uma seguranga
falsa em vocé para que revele informagdes.

Recepcdo agradavel quando vocé chega

Vocé é recebido sendo chamado pelo nome prdprio, como se fosse um
amigo de longa data.

O local da conversa é informal

Similar ao tipo anterior.

Deseja muito saber a sua “posicao”

Se vocé estd se encontrando com essa pessoa sobre um assunto de
negocios, ela ira olhar atentamente seu cartdao de visitas; ela quer saber
qual é o seu cargo na empresa em que trabalha. Pergunta ha quanto
tempo vocé trabalha nesta organizacdo (ou se teve sua prépria empresa,
ou qualquer coisa assim). Quer saber se vocé esta autorizado a tomar
decisdbes quanto a um acordo de negdcios (em que ela pensou
cuidadosamente antes de vocé chegar) ou se vocé tera que pedir a
aprovacao de outra pessoa do escritdrio. Se ela descobrir que vocé tem o
poder total de decisao, entao, além do café, oferecera biscoitos.



Ao estabelecer seu histérico, ela pode estar apenas se certificando que
estd lidando com alguém que possui experiéncia. Isso faz parte do
processo. Ela esta verificando suas credenciais e, se nao ficar contente com
elas, sua reunido pode acabar rapidamente. (“O qué? Ele sé estd
trabalhando na area ha 3 meses? Eu lido com isso ha 28 anos; nao ha nada
qgue ele possa me ensinar! Vou cancelar o café. Bem, onde fica mesmo o
botao ejetor desta cadeira? Adeus sr. Bond!”)

Se vocé acredita que seu pequeno tempo de carreira dentro da
organizacdo atual pode deixar esse tipo desconfiado, lembre-se de
mencionar experiéncias anteriores.

Tenta deixa-lo a vontade para pega-lo de surpresa

Esse tipo sabe que, na maioria das situagdes formais em que vocé visita
outra pessoa (pode até ser o escritdrio de outra pessoa do mesmo prédio
em que vocé trabalha), é o anfitrido quem tem uma vantagem territorial.

Entdo, ao deixar o usual de lado e coloca-lo a vontade e mais receptivo a
conversa, ele certamente tirara mais informacdes de vocé — talvez muito
mais. Quem sabe vocé até compartilhe alguns segredos (fofocas de
escritério, informacao sobre competidores). Mas ele pode estar apenas
testando vocé. Se revelar coisas sobre eles (competidores), talvez, no
futuro, vocé revele coisas sobre ele! (“Obrigado pela informacdo; serd de
grande utilidade. E por falar nisso — ndo, sinto muito, mas nao posso ajuda-
lo.”)

Esse tipo amigavel também sabe que, se vocé estiver a vontade, é
possivel que ceda mais no momento de negociar. Afinal de contas, se o
visitante se sente bem recebido, provavelmente fard um esforco extra.

Esse tipo é calculista. Entao, certifique-se de que, apesar da atmosfera
relaxada, vocé esteja totalmente no controle. Ele espera que vocé fique
com um humor generoso. Se vocé ceder sequer um pouco, ele aproveitara
a oportunidade para levar vantagem. Permaneca alerta. Se ele concordar
com sua proposta e vocé ceder um pouco para torna-la mais atrativa, deixe
que ele perceba que é uma decisao proposital sua, e nao o resultado de



um enfraquecimento sob pressdao. Ele prefere lidar com alguém
determinado.

A maioria das pessoas é uma mistura de diferentes tipos de
personalidade, mas certos tragos parecem formar “conjuntos”, como ja
apontamos no comec¢o deste capitulo. Compreender as diferentes
caracteristicas de comportamento e mentalmente classificar os assim
atingidos (ou abencoados) serd um auxilio imenso quando vocé usar suas
técnicas de ESP.

Ha sempre um trago diferente que tende a se destacar, independente do
tipo da pessoa. E possivel identificd-lo por meio de perguntas. Mas a
técnica usada depende também do seu tipo.

Como voce se apresenta?

Analisaremos agora alguns exemplos de caracteristicas comportamentais
de algumas pessoas que ocupam “o outro lado da mesa”.

Fala sem parar

Quando chega, fala sem parar sobre o transito

Esse tipo ndo consegue se controlar. Ele sente a necessidade de comentar
sobre a violéncia da cidade ou as condi¢des climaticas como forma de
iniciar a conversa, seja porque esta nervoso ou porque ndao consegue
pensar em outra coisa para dizer. Mas, também, isso € uma maneira facil
de comecar a conversar se a pessoa nao estiver se sentindo confortavel
naquela situagao.

Claro, ndao ha problemas em comentar sobre os pontos altos e os baixos
da sua viagem, as dificuldades que teve para estacionar, a lotagdao do



metro; de fato, a outra pessoa pode até perguntar sobre isso. Mas faca-o
brevemente. Isso ndo é a razao pela qual vocé esta ali.

Carrega uma pasta enorme

A pasta desse tipo é desconcertante. Estamos na era dos objetos
tecnologicos, com eletronicos que substituem o volume. A pasta dele
parece que acabou de sair da esteira de bagagens de um aeroporto. Ela
contém livros, documentos, catalogos, canetas, uma calgadeira e por ai vai.
Apenas ver tudo isso deixa a outra pessoa imediatamente envergonhada,
pois ndao quer passar por momentos dificeis — ela tem pouco tempo e
outros compromissos. O que saira dessa caixa de Pandora?

Inunda a mesa da outra pessoa de papéis

Esse tipo supde que a outra pessoa se formou na escola da leitura
dinamica e comega ja a sobrecarrega-la com material visual. Ele se agarrou
a um velho e favorito ditado: “Uma imagem vale mais que mil palavras”.
Ele ndo sabe nada a respeito do momento certo ou do que é relevante.

Fala enquanto a outra pessoa tenta ler

Nossa! Ja ndo basta o outro estar tendo o maior trabalho com as
montanhas de papéis que foram colocadas a sua frente. Enquanto tenta
ler, o visitante esta falando abobrinhas sem parar. A pessoa nao sabe no
que prestar atencao. Ela deveria ouvir e olhar para o visitante ou deveria
tentar ler apenas? Nao ha como fazer os dois ao mesmo tempo. E nao ha
resposta certa para essa pergunta.

Nao se importa com o horario

Esse tipo nem mesmo tenta descobrir quanto tempo a outra pessoa tem
para dispor antes de seu proximo compromisso. Desanda a falar sem se
importar, concentrado apenas no tempo que ficard ali (“Vou ficar até que a



chuva pare... Até dar o horario na Zona Azul... Até 14h35, porque pego
meu filho no inglés as 15h10...”).

Monétono e maldoso com as palavras

Fala de forma monotona

Esse tipo ndao tem a menor ideia da desvantagem inerente a sua voz
mondtona e passa a vida torturando os ouvintes. Sem variacao alguma em
sua fala, ele poderia ganhar uma competi¢cdo de melhor Dalek.2 Como n3o
ha entusiasmo em sua voz, se ele tentar se promover ou vender suas
ideias, acaba alienando sua audiéncia. Ao telefone, o monétono fica ainda
mais evidente.

Usa o minimo de expressoes faciais

Esse tipo ndo demonstra no rosto nenhuma sinceridade ou entusiasmo;
raramente sorri. Isso nunca passa pela cabeca dele. Ele vé o trabalho, e a
vida, como algo sério. Visto que ndo demonstra quase nenhum sinal nao
verbal de emo¢ao, o outro nunca sabe se ele esta de acordo ou mesmo se
ele se importa ou entende sobre seus problemas e necessidades.

Fala quase como se estivesse lendo um roteiro

Por alguma razdo inexplicdvel, esse tipo geralmente é culpado por deixar a
situacdo ainda mais complicada ao falar de forma entrecortada, quase
decorada. Vocé pode imagina-lo em casa conversando com o conjuge: “E
do meu conhecimento que a parede do quarto dos fundos apresenta um
vazamento”.

A falta total de empatia e sinceridade o impede de entrar na mente da
outra pessoa, identificando o tipo dela e moldando as palavras do melhor



modo. E um roteiro — lido naquela voz sem personalidade. Poderia
imaginar algo pior?

Ele ja fez isso tantas vezes que segue um padrdao. Se a outra pessoa
pergunta ou argumenta algo que ndo esta no roteiro, esquega! Sera
simplesmente ignorada. Nao ha espago para a improvisacao.

Em geral, fala ao mesmo tempo que a outra pessoa

Ver isso acontecer é bastante doloroso, e quando é vocé na situacao, doi
de verdade. Vocé pode ter visto isso em entrevistas na TV ou outros tipos
de entrevistas. Falar por cima das palavras da outra pessoa pode ser a
postura padrao dos politicos, mas, no nosso dia a dia, é algo extremamente
grosseiro.

Em certas ocasioes, falamos ao mesmo tempo que outra pessoa — em
uma discussao, por exemplo, ou se estamos animados com algo. Nesses
casos, é aceitavel.

Mas ndo é algo aceitavel em um ambiente profissional, quando se tenta
persuadir alguém. Vocé precisa saber exatamente o que a outra pessoa
esta dizendo para poder formular uma resposta, o que vai muito além de
boas maneiras. A outra pessoa nao expressara verbalmente a
desaprovacao (embora sua linguagem corporal a entregue, se vocé prestar
atencdo); ela ird apenas rejeita-lo.

Seja o que for que fizer na vida, a pessoa desse tipo tera dificuldades
para se relacionar de modo efetivo em nivel interpessoal ou ao tentar fazer
com que outros entendam as mensagens. Quando tentar influenciar ou
convencer outra pessoa sobre seu ponto de vista, suas chances de sucesso
serao muito baixas.

Intimo demais

Usa o nome proprio cedo demais®



Esse tipo chama a pessoa pelo nome tdo logo o primeiro contato é feito
(geralmente no telefone). Esse problema deve ser apontado. Digamos que
vocé esteja telefonando para um cliente em potencial, Jodo da Silva, pela
primeira vez. A secretdria passa a ligacao para o chefe. Se vocé inicia a
conversa com “Oi, Jodo. Quem fala é o Antonio Costa, da Importacdes
Universal”, sua auddcia ndo serd bem recebida. E diferente se vocé foi
indicado por um amigo ou colega em comum que conhece bem, e ele
sugeriu que vocé ligasse (até mesmo deixando o Jodao de sobreaviso
quanto a eventual ligacao).

Muitas pessoas se opdem a essa familiaridade exagerada. Elas podem
aceitar que usem o nome proéprio delas ao final de uma conversa, quando
ja foi estabelecida uma conexao, mas nao enquanto vocé for um ilustre
desconhecido. Para muitas pessoas, isso imediatamente demonstra
insinceridade. O que vocé disser depois pode nao ser sequer ouvido.

Usar o nome proéprio é um habito bem aceito no Brasil e até mesmo nos
EUA, mas embora ele tenha sido levado gradualmente para o outro lado do
Atlantico, a tradicional reserva britanica ainda dita certo protocolo. Entao,
é muito melhor manter uma abordagem formal até que se tenha
estabelecido algum tipo de empatia.

Elogia sem sinceridade

N3ao ha nada de errado em elogiar as vezes ou dizer algo que exprima
admiracao — se for dito com sinceridade. Se apropriado, o elogio pode ser
tomado como demonstracao positiva de interesse e estabelece uma
atmosfera agradavel para a conversa. A bajulacao pode ter um efeito muito
pior do que o de rotula-lo como superficial. Ela pode introduzir a ddvida na
mente da outra pessoa: “Se vocé estd me adulando, provavelmente esta
floreando seu curriculo/proposta/etc. Entdo, ndo confio em vocé”.

Acredita que ouvir é perda de tempo

Esse tipo continua falando sem parar para tomar félego. Ele acredita que o
siléncio é um vacuo a ser preenchido — por ele e ninguém mais. Afinal de



contas, ele é qguem tem a proposta, entdo é quem deveria falar o tempo
todo. Infelizmente, ele nunca ouve o suficiente para aprender o quanto
esta errado.

Entusiasmado demais com a sua proposta

Esse tipo se recusa a acreditar ou até mesmo considerar que
possivelmente existam pontos negativos ou defeitos no seu raciocinio
|6gico. Ele esta tao obcecado pela instrugdo comum de ser positivo (ou,
ainda — ndo ser negativo) que acaba passando do limite. No que diz
respeito a ele, o que esta propondo é simplesmente o melhor. Ele nao ira
encorajar um diadlogo que possa permitir a outra pessoa dar voz a qualquer
0posicao ou preocupacao, a qual poderia, entao, ser neutralizada. Ele nao
da oportunidade para o outro pesar os pros e os contras.

Fica visivelmente aborrecido quando rejeitado

Quando recebe um veredito negativo, esse tipo de pessoa se sente
envergonhado. (“O qué? Vocé me faz ficar falando sem parar por 45
minutos para nada? S6 pode estar brincando!”)

Em vez de analisar as razbes de sua demonstracao nao convincente, ele
pode piorar a situacao ao dizer para a outra pessoa que ele dirigiu 2 horas
na chuva para chegar ali, que nao ficou impressionado com o modo dessa
pessoa se portar ou que esta convencido que o outro esta cometendo um
grande erro etc. Ele, portanto, estraga qualquer possibilidade de deixar a
porta aberta para um contato futuro.

As pessoas podem mudar de ideia depois. E natural. Todos fazemos isso.
As circunstancias mudam. A vida ndo é estatica. Pode ser que pegamos
aquela pessoa em um dia ndo muito bom.

Se vocé deixou a porta aberta e partiu de forma amigdvel, podera ter
outra oportunidade. Se vocé contestar a decisdo da outra pessoa e reagir
de forma ruim a perda, pode estar minando algo em potencial.

Esse tipo de pessoa nunca estabelece nenhum grau de afinidade com as
outras pessoas e, certamente, jamais com contatos de trabalho. Se ele



obtiver sucesso, chegar a um acordo com alguém e as coisas ndao correrem
como a outra pessoa esperava, entdo, ele verd a mesma inflexibilidade e
insinceridade com que teve contato (e perdoou) durante o primeiro
encontro. Resultado: perda de interesse.

Confiante e assertivo: “E do seu interesse
conversar comigo”

Reconhece que o tempo da outra pessoa é importante

Esse tipo cria uma boa impressao desde o primeiro momento ao
demonstrar que sabe que a outra pessoa é ocupada.

Estar inacessivel para todos é equipara-se a ter um alto cargo. Entao, se
vocé reconhece que alguém tem um tempo limitado, esta dizendo nas
entrelinhas: “Sei que vocé é requisitado e, portanto, aprecio vocé estar
usando seu tempo para conversar comigo (mas vale a pena — caso
contrario eu ndo estaria incomodando vocé)”. Essa implicacdo torna a
outra pessoa mais maleavel. Essa pessoa € um individuo ocupado em uma
posicdo importante, que |he confere reconhecimento. As pessoas
respeitam isso; elas mostram que apreciam ter esse tempo dedicado a
elas. (O que fariamos sem o ego?)

Ha mais prestigio — para ambos envolvidos — em deixar a outra pessoa
saber que vocé também é ocupado. Ela quer lidar com outras pessoas
ocupadas/de sucesso — como vocé. Isso torna vocés membros do mesmo
clube. Entao, informe que seu tempo é valioso prestando atencao ao
momento de ir embora: nao fique tempo demais e avise quanto tempo
vocé tem livre. Vocé esta ajudando a construir a opinido que a outra
pessoa terd de vocé.

Deixa a outra pessoa escolher o assunto inicial



Na primeira vez que conversamos com alguém, todos precisamos de um
aquecimento, igual a um atleta se preparando para uma competi¢ao. Seu
objetivo é tentar estabelecer a empatia logo no inicio. Pode ser estranho
para ambas as partes quando elas nao se conhecem bem (primeiras
impressdes), mas é pior para vocé se estiver visitando alguém no territdrio
dele. E um pouco melhor em um territério neutro.

Entdao, deixe a outra pessoa conduzir a conversa inicial. Se vocés
comecarem a conversar sobre algo que ela tem interesse suficiente em
prolongar (e estad gostando), tudo bem. E para isso que vocé esta 13, afinal:
para entrar na mente dela. Para descobrir o que a faz funcionar, qual sao
seus interesses, seus valores. Tudo segue a partir dai. Vocé bem sabe disso,
por experiéncia propria.

Vocé sabe mostrar que € um bom ouvinte. As pessoas apreciam bons
ouvintes. Deixe-as decidir onde cortar a conversa.

Deixa a outra pessoa confortavel

Essa é uma qualidade extremamente valiosa. A maioria das atitudes e
reacoes dos outros é moldada pelo comportamento da outra pessoa. Se
vocé esta tenso, entdo pode deixar a outra pessoa tensa também. Se vocé
sorri, podera descobrir que isso é contagioso. Vocé esta tentando criar uma
boa atmosfera e quer que o outro se sinta confortavel (porque as pessoas
mostram mais de si mesmas quando se sentem assim), entao, esteja bem
por dentro. Demonstre que deseja desfrutar da reunidao e que quer ajudar
a outra pessoa. Com um sorriso na voz, vocé faz com que ela perceba que
nao ha compulsdao para aceitar sua mensagem, portanto, ela ndao precisa
ficar na defensiva. Lembre: vocé esta lidando com a sutil arte da persuasao.

A outra pessoa pode ser do tipo sério e talvez precise ser convencida a
abrir-se. Ela pode estar preocupada ou de mau humor por algum motivo.
Vocé precisa fazer com que ela esteja com a mente receptiva. As pessoas
irdo, sendo as coisas como sao, em geral, copiar seu humor apds um
tempo. Se a pessoa sentada a sua frente é agradavel, por exemplo, é dificil
nao ser agradavel também. Seja paciente. Tente.



Mantém contato visual a maior parte do tempo

Esse tipo de pessoa |é bem a linguagem corporal e capta todos os sinais.
Fala-se muito sobre isso, mas as negocia¢des de sucesso em qualquer tipo
de situacao testemunham que os olhos revelam tudo.

Observe os olhos da proxima vez que conversar com alguém. Quando
perguntar algo e receber uma resposta verbal, procure a mensagem visual
também. Nos geralmente dizemos uma coisa e depois complementamos a
resposta com o olhar. Pode ser um modo valioso de descobrir o que
alguém esta pensando na realidade.

A sinceridade aparece em nossos olhos quando temos um sentimento
forte em relagao a algo. Da mesma forma, se estamos mentindo ou sento
desonestos, uma pessoa astuta percebera.

Manter o contato visual demonstra que vocé esta escutando. Isso da
mais profundidade a conversa. Se parecermos interessados, o interesse do
outro se mantém. Olhar diretamente nos olhos da outra pessoa passa a
impressao de que estamos sendo “francos”. Pessoas que usam oculos
podem ter um problema nesse caso. A luz refletindo nas lentes (se nao sao
antirreflexo) faz com que a outra pessoa veja apenas os raios de luz. Isso
nao ajuda em nada na hora de manter o contato visual — e pode ser
desagradavel. Da mesma forma, dculos escuros impedem as mensagens
visuais de serem enviadas (ou recebidas), tornando — e mantendo — o
contanto visual praticamente impossivel.

COFFEE BREAK

®

1. Para saber qual o “tipo” preponderante da pessoa com quem
se esta interagindo, a dica principal é:

a) ouvir a | dela.
b) observaro c dela.



2. Embora exista diversidade e as personalidades, existe
também a consisténcia i a delas.

3. Sabemos que “i " e “e ” sao
opostos; ainda assim, a maioria das pessoas possui ambos os
tracos, sendo que uma atitude prevalece sobre a outra: a
dominante representa o comportamento ¢ ; A
subordinada representa o comportamento i .
4. As pesquisas confirmam que, nas interacdes do dia a dia

(dentro e fora do trabalho), sentimo-nos atraidos pelas pessoas

que possuem um estilo d de personalidade parecido
com o nosso. Com as outras pessoas, adaptamos nossa forma de
interagir baseando-nos nos t gue elas exibem.

5. Do mesmo modo, quando procuramos sinais da “linguagem
corporal”, & importante, ao averiguar o “tipo” de um individuo,
que facamos uma avaliacdo apenas depois de observar o seu
C dentro de um contexto, em vez de fazer um
j precipitado so por conveniéncia.

6. Visto que o sucesso em influenciar ou convencer as pessoas do
seu ponto de vista geralmente depende do quanto conseguimos
de a com a outra pessoa — pelo menos em um
primeiro momento —, saber se estamos lidando com um E ou um
|, por exemplo, é algo valioso.

7. O sucesso ao identificar e lidar com varios “tipos” depende da
sua e (ou leitura de mentes!). Identifique o tipo de
pessoa com quem estd lidando; entdao, adapte a sua abordagem
de acordo com a forma como ela p

As respostas e a escala de pontuacao para determinar o

seu QP (Quociente de persuasao) podem ser encontradas
no final do livro.
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Respostas das secoes Coffee Break

Capitulo 2

. falar

. frente

. interromper

. pelas, costas

. pensamentos, emogdes

. parafrases

. sensorial, psicoldgica, sentido
. sentimentos, transmitiu, outra

Capitulo 3

. crescente

. lapso

. admitem

. concentracao

. dito, visuais, interrupcdes
. emocional

.40

. olhos

Capitulo 4
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. provocamos, sentimos
.45, 55

. paralinguagem

. congruentes

. contato visual

. gestos

. abertos

. conjuntos

. comunicar

Capitulo 5

. confianca

. ensaiar

. associacoes

. interesse

. relacionamentos
. mnemonica

. promessas vazias
. atencao

. conhecimento

Capitulo 6

. mente, emog¢oes

. interpretag¢des, interpretacao, sentimento
. preguica

. defensivos

. fechado, aberto

. hegatividade

. melhores



Capitulo 7

1. comeg¢am

2. personalidade

3. palavras, tom, voz

4. interrompé-la

5. momento, certo, proposta

6. quando, quando nao, resultados
Capitulo 8

1. cooperagao, competigao

2. posigao

3. confiabilidade, honestidade

4. transitoria

5. interesses, necessidades

6. vence, vence

7. ouvinte

8. indicar

9. depois

10. concessoes

Capitulo 9

. expectativas, limites

. negativos, informacgdes

. entendemos, concorde

. linguagem, analitica

. confirmar

. exageros, mentiras, comportamento
. inteligéncia, emocional, abertas

. hegatividade
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9. narcisistas, elogiando

Capitulo 10

. linguagem, comportamento

. entre, inerente

. introversao, extroversao, consciente, inconsciente
. dominante, tracos

. comportamento, julgamento

. afinidade

. empatia, pensa

NOoO b wNER

Ah, e antes que eu me esqueca. O que vocé acha que aconteceu com o0s S
3 dos héspedes do Capitulo 8?
Resposta: Nao estao faltando $ 3!

O recepcionista estd com S 30 no caixa. Os hdspedes receberam os seus
$ 9. O carregador ficou com $ 6. O que d& um total de $ 45. E de estranhar
que geralmente exista um enorme precipicio entre a percepcao e a
“realidade”?

(Quando tentar persuadir alguém, esteja atento ao fato de que todos
veem o mundo através dos seus proprios filtros e que, portanto, tém
percepgdes particulares.)

Escala de pontuacao: QP (o seu quociente de
persuasao)

1 ponto por resposta certa
Entre 95- Este livro deve ter feito algo a seu favor.
110 Empatia + Sinceridade > Persuasdo. O seu ESP é alto.

Entre 85- As suas habilidades persuasivas evoluem a cada minuto.
94



Entre 65- Quase 3.

84

Entre 40- Algumas areas ainda precisam ser trabalhadas.

64

Entre 30- Vamos la — entre na mente deles! Releia o livro, por favor.
39

Entre 20- Talvez seja hora de parar de ler com tanta pressa.

29

Abaixo de Por favor, ndo responda mais perguntas sem antes falar com
19 o seu advogado !



EPILOGO

A persuasao é a habilidade central para a sobrevivéncia e o sucesso no
mundo moderno, da mesma forma como era no mundo antigo, por sinal.

James Borg reuniu as ultimas descobertas cientificas, além de exemplos
e situacOes praticas, em um livro agradavel, com enorme credibilidade e

indispensavel para todos aqueles que precisam que outras pessoas fagam o
que eles querem.

Anthony Jay
Redator e criador da série Yes Minister da BBC
e cofundador (ao lado de John Cleese) da produtora

de filmes de treinamento Video Arts



1

Musica de Gordon Lightfoot gravada por diversos artistas, como Johnny
Cash e Barbra Streisand. Em uma tradugao livre: “Se vocé pudesse ler a
minha mente... que historias contariam os meus pensamentos ” (Nota do
Tradutor).

2

Bondgirl do filme 007 Contra Goldfinger.
3

Exemplo real extraido do Daily Telegraph, de 18 de abril de 1997, a
respeito de Gordon Brown, a época ministro das financas do Reino Unido
(Nota do Editor).

4

Nesta tradugao foram mantidas as iniciais dos termos em inglés: thinker (T)
e feeler (F) (N. do E.).
5

Referéncia ao seriado Doctor Who. Os daleks sdo uma raca alienigena com
voz robotizada (N. do E.).

6

Na cultura americana, o comum é o tratamento pelo sobrenome entre
pessoas sem intimidade e pelo primeiro nome nos casos de pessoas
proximas. Aqui no Brasil, o uso do primeiro nome é aceito, mas o costume
é o de usarmos o tratamento de sr./sra./dr./dra. em situacGes formais (N.
do E.).
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